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APRESENTACAO: 
Estrategia de lnternacionalizac;ao de Empresas 
Esta monografia da p6s-graduac;ao e o resultado do processo da integrac;ao 
global que o mundo nos impoem objetivando compreender as seguintes questoes: 
As teorias sabre internacionalizac;ao; Comparar as teorias apresentadas pela 
abordagem economica e comportamental e par fim ldentificar possiveis impactos 
das Estrategias de lnternacionalizac;ao de empresas. 
0 tema Estrategia de lnternacionalizac;ao de Empresas foi escolhido devido a 
sua grande relevancia para conhecimento global no mundo de neg6cios com 
possibilidade de urn poder aplicar estes conhecimentos de forma adequado no meu 
pais (Guine-Bissau) e na Africa em geral. 
Estudar a Estrategia de lnternacionalizac;ao de Empresas a partir de 
abordagens economica e comportamental foi uma decisao com a finalidade de urn 
dia poder adequa-la a realidade africana. 
A monografia esta estruturada em quatro capitulos: 0 primeiro e composto 
pela introduc;ao, objetivos e justificative do trabalho. 0 segundo capitulo explica a 
metodologia empregada e sua relevancia, demonstrando passos seguidos para 
construir este conhecimento. 0 terceiro capitulo e a fundamentac;ao te6rica que 
mostra como surgiu a estrategia, tipo de estrategias, teorias de estrategia, depois 
fala da internacionalizac;ao, o que motiva empresas a internacionalizar suas 
atividades, teorias de internacionalizac;ao (baseada em abordagem economica e 
comportamental), descreve a estrategia de internacionalizac;ao, seus conteudos e 
processes, mostra diferentes modelos de ingresso no mercado internacional e no 
final do terceiro capitulo procura demonstrar o impacto de estrategia de 




0 objetivo deste estudo e gerar conhecimento sabre a estrategia de 
internacionalizagao de empresas a partir da analise de abordagem economica e 
comportamental, bem como os possiveis impactos de estrategias de 
internacionalizagao de empresas. Nos ultimos anos, aumentou a preocupagao de 
governos, setores privados, pesquisadores e sociedade no mundo inteiro em relagao 
aos condicionantes e resultados do processo de internacionalizagao das empresas. 
A forte competitividade nos mercados nacionais, a busca de novas mercados, 
materias-prima, eficiencia de produgao, conhecimento e novas tecnologias, deram 
origem a internacionalizagao, a formagao de blocos economicos regionais, nacionais 
e internacionais, o surgimento de novas pafses industrializados e de novas 
economias, alem da elevagao nas relagoes comerciais entre eles, o que leva as 
organizagoes a pensarem agora em termos globais, mesmo estando atuar em 
mercados domesticos. Muitas organizagoes nao tem condigoes de sobreviver sem 
algum tipo de parceiras ou uniao com outra nesse novo cenario, devido as rapidas 
mudangas ambientais. A globalizagao dos mercados promove mudangas culturais, 
sociais, polfticas e economicas em todos os setores, transformando 
significativamente aspectos culturais das sociedades, no que diz respeito ao modo 
de pensar e agir dos indivfduos. Este estudo classifica-se como pesquisa 
bibliografica. Foi realizado a partir de resultados de investigagoes de diversos 
autores, que atuam no Brasil e no exterior. Os resultados propiciaram uma avaliagao 
das proposig6es estudadas na literatura, permitindo a confirmagao de algumas ja 
existentes e abrindo caminho para pesquisas futuras no processo de 
internacionalizagao. Ao Iongo do estudo foi conclufdo que nao existe uma "receita" 
exata para internacionalizar uma empresa devido as especificidades de cada 
empresa, setor e diferengas entre pafses. Portanto, os diferentes pontos de vista 
para o tema em analise, decisao, estrategia e processo de internacionalizagao se 
mostram aplicaveis e complementares. 
Palavra - Chaves: Estrategia, lnternacionaliza~ao, Abordagem economica, 
abordagem comportamental e impactos. 
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ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS 
CAP~ULOI-INTRODUCAO 
Entre os varios caminhos da vida, a busca de conhecimentos e habilidades, 
seja no que diz respeito ao seu conteudo, seja quanta aos aspectos institucionais, 
sociais, afetivos, dentre outros, nos possibilita a construir a nossa concep<;ao de 
vida. A dedica<;ao pelas atividades que desempenhamos no nosso dia-a-dia nos 
permite identificar e aperfei<;oar nossos conhecimentos, nossas habilidades 
tecnicas e comportamentais, nossas atitudes e nossos interesses em rela<;ao a 
estas atividades. Portanto, este trabalho por ser academico poderc3 me ajudar 
muito em africa, pois, a adapta<;ao das estrategias de internacionaliza<;ao sera util 
para o meu continente e principalmente para o meu pafs Guine-Bissau. 
Apesar de muitas instabilidades economicas e polfticas causada por uma 
democracia fragil em Africa, hoje, o continente conta com blocos 1 economicos e 
regionais que visam constituir mercados mais amplos com o intuito de fomentar a 
competitividade em regime de concorrencia aberta e leal, de modo a obter 
economias de escala significativas, responder de forma rapida e eficiente as 
exigencias que o comercio internacional nos impoem, atender as necessidades 
dos consumidores cada vez mais exigentes, e acompanhar a evolu<;ao 
tecnol6gica. 
Para Candido (2001), uma das principais caracterfsticas do atual ambiente 
de neg6cios e a necessidade das organiza<;oes atuarem de forma conjunta e 
associada, compartilhando todos os tipos de recursos a partir da defini<;ao de 
estrategias especfficas. 0 antigo modelo organizacional baseado na integra<;ao 
vertical e na burocracia "weberiana", com rela<;oes entre os nfveis, pessoas e 
grupos baseadas na autocracia, na busca de economias de escala e sem maiores 
preocupa<;oes com as variaveis do seu meio ambiente, nao atende as 
1UEMOA, CEDEAO/ECOWAS, CPLP, UA, NEPAD, IGAD, CEMAC, UMA e 
SADC. 
necessidades de flexibilidade e inova<_;:ao, requeridas pelos atuais modelos de 
gestae. 
Neste cenario insere-se o conceito de globaliza<_;:ao - fen6meno antigo, que 
tern intensificado nos ultimos anos, interferindo nos fatores politicos, tecnol6gicos, 
econ6micos, sociais e culturais das na<_;:oes, obrigando-as a quebrarem algumas 
barreiras em detrimentos de outras, atraves de unioes estrategicas, criando 
mercados comuns com objetivo de se tornarem cada vez mais forte e competitive. 
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1.1. OBJETIVOS 
1.1.1. Objetivo Geral 
Estudar as estrategias de internacionaliza<;ao de empresas a partir de 
abordagem econ6mica e comportamental com a finalidade de urn dia poder 
adequa-las a realidade africana. 
1.1.2. Objetivos Especificos 
./ Compreender as teorias sobre internacionalizagao; 
./ Comparar as teorias apresentadas pela abordagem econ6mica e 
comportamental; 
./ ldentificar possfveis impactos das Estrategias de lnternacionaliza<;ao de 
em pres as. 
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1.2. Justificativas do Estudo 
Nos dias atuais o cenario geopolftico dos paises africanos, reforga o modelo 
de reestruturagao do sistema global, consolidado pel a classe dominante 
internacional e pela internacionalizagao do mercado mundial de capitais. Nesse 
contexto, o continente africano deixa de ser apontado unicamente como foco de 
problemas sociais, politicos, etnicos e principalmente economico, ressurgindo no 
cenario global atual como um continente que deve ser pensado coletivamente, 
com estrategias que possam priorizar o desenvolvimento de seus paises e a 
melhoria dos indicadores sociais, economicos e demograficos. 
No contexto da globalizagao estao orientadas, sobretudo na luta contra a 
pobreza, a desigualdade e exclusao, ao desenvolvimento sustentavel e ao 
estreitamento das relagoes polfticas e economicas como dimensao prioritaria da 
cooperagao. 0 continente que durante muitos anos viveu momentos de guerra, 
tome, doengas, instabilidade polftico-economico e social. As crises tern 
apresentadas em forma de efeito domino em que uma crise desencadeia outra, 
afetando assim as empresas, instituigoes, sociedade e os mercados comuns. 
0 meu interesse em fazer este trabalho visa compreender a 
internacionalizagao no campo estrategico, suas teorias, seus modelos e seus 
possiveis impactos. Entender o que motiva a empresa a atuar no mercado 
externo. Com isso procurar entender quais as estrategias podem ser mais 
adequadas para africa principalmente Guine-Bissau e o seu mercado comum. 
4 
CAPiTULO II - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
0 desenho metodol6gico deste estudo esta estruturado em seis etapas, as 
quais sao: (i) Escolha do tema; (ii) Coleta de material bibliogratico; (iii) Revisao de 
literatura; (iv) Coleta de dados secundarios; (v) Elaboragao da base te6rica; (vi) 
Analise e comparagao de abordagem econ6mica e comportamental dentro do 
campo da estrategia de internacionalizagao. 
Com base no objetivo proposto, este estudo pode ser classificado como 
pesquisa bibliografica. Este tipo de pesquisa segundo Vergara (1998, p.46) 
caracteriza-se por urn estudo sistematizado desenvolvido com base em material 
publicado em diversas fontes - livros, revistas, jornais e redes eletr6nicas - ja 
elaboradas anteriormente por outros pesquisadores (GIL, 1999). 0 material 
publicado pode ser fonte primaria ou secundaria. 
Gil (1999, p.64), afirma que "o delineamento da pesquisa refere-se ao 
planejamento em termos de dimensao, envolvendo tanto a diagramagao quanta a 
previsao de analise e interpretagao dos dados". 
A introdugao, o objetivo geral, os objetivos especificos, a metodologia, a 
revisao te6rica e as consideragoes finais foram definidas a partir de resultados de 
investigagoes de autores diversos, que atuam no Brasil e no exterior. Gil (2002, 
p.36) afirma que, para essa definigao, "as teorias sao mais interessantes no 
sentido de que proporcionam ligagao clara com o conjunto mais amplo de 
conhecimentos das ciencias". 
Buscando alcangar os objetivos propostos, foi feita uma comparagao das 
abordagens te6ricas adotadas. Os resultados propiciaram uma avaliagao das 
proposigoes estudadas na literatura, permitindo a confirmagao de algumas ja 
existentes e abrindo caminho para pesquisas futuras no campo de estrategia de 
internacionalizagao de empresas. 
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CAPiTULO Ill - REVISAO TEORICA 
3.1. Surgimento do estudo da administrat;ao estrategica 
Durante os anos de 1950, a Ford Foundation e a Carnegie Corporation 
financiaram uma analise de curricula e ensino de escolas de administra((ao. A 
partir dessa pesquisa, surgiu o relat6rio Gordon-Howell, que concluiu que a 
educa((ao formal em administra((ao nas universidades deveria ser estendida e 
concluida com uma disciplina mestra que integrasse os conhecimentos dos 
estudantes de disciplina como contabilidade, finan9as, marketing, administra((ao e 
economia. Foi aceite pela maioria das escolas e foi chamada de "politica de 
neg6cios". A disciplina foi integrando as areas funcionais dentro da empresa de 
modo que se pudesse alcan9ar uma administra((ao consistente. Mapeava pontos 
fortes enquanto reduzia a enfase em pontos fracas, em rela((ao as oportunidades 
e amea9as apresentada pelo ambiente externo. Com a evolu((ao da disciplina 
passou a incluir nas suas analises mais formais o macro-ambiente da empresa, o 
ambiente setorial, a missao, os objetivos gerais, a formula((ao de estrategias a 
implementa((ao de estrategias e o controle estrategico. Ai deixou de fazer analises 
restritas (politica de neg6cios) e passou a ser chamada administra9ao estrategica 
(WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, p.28). 
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3.2. Estrategia Organizacional 
As questoes de administra<_;:ao estrategica sao invariavelmente ambfguas e 
desestruturadoras e o modo como a administra<_;:ao responde a elas determina se 
a organiza<_;:ao sera bem-sucedida ou nao, (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, 
P.23). A estrategica organizacional vai muita alem de estabelecer objetivos, 
miss6es, vis6es, metas, dar ordens aos membros. Ela depende de uma serie de 
considera<_;:6es. Podem ser resumidas em tres grandes grupos: 
3.2.1. Estrategias de nivel empresarial 
Neste nfvel estrategico a questao basica da alta administra<_;:ao e: em qual 
setor a empresa deve operar? A resposta depende da analise do SWOT (for<_;:as, 
fraquezas, oportunidades e amea<_;:as). Pode ocorrer - Reestrutura<_;:ao 
Organizacional que e a reconfigura<_;:ao de forma radical das atividades e das 
rela<_;:6es no nivel da unidade de negocio. Reestrutura<_;:ao financeira que tern par 
base teoria do agente (a teoria segundo a qual existem conflitos de interesse entre 
os proprietarios-acionistas e os administradores das empresas) e par fim a 
Reestrutura<_;:ao de Portfolio que e aquisi<_;:ao ou desinvestimento de unidade de 
negocio para aumentar o valor da empresa. As estrategias de nfvel empresarial 
estao divididas em tres tipos: estrategias de crescimento, de estabilidade e de 
redu<_;:ao. 
3.2.1.1. Estrategias de crescimento 
Configura-se entre as estrategias mais ideais para empresas, porque 
resulta em aumento das vendas ou da participa<_;:ao de mercado e ainda com 
possibilidades de aumento no valor da empresa. Pode ser atingida de varias 
maneiras: atraves de crescimento interne, integra<_;:ao horizontal, diversifica<_;:ao 
horizontal relacionada, diversifica<_;:ao horizontal nao relacionada, integra<_;:ao 
vertical de empresas relacionadas, integra<_;:ao vertical de empresas nao 
relacionadas, fusoes e alian<_;:as estrategicas. 
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3.2.1.1.1. Crescimento interno 
Aumento das vendas, da capacidade de produc;ao e da forc;a de trabalho. 
Podem ocorrer de duas maneiras: (i) crescimento interno horizontal (a criac;ao de 
novas empresas que operam em neg6cios relacionados ou nao relacionados). (ii) 
Crescimento interno vertical (criac;ao de neg6cios relacionados ou nao dentro do 
canal vertical de distribuic;ao da empresa, criando um relacionamento 
fornecedor/cliente). 
3.2.1.1.2. lntegra~ao horizontal 
Expansao adquirindo outras empresas da mesma linha de negoc1os. 
Porem, a legislac;ao antitruste restringe algumas formas deste tipo de integrac;ao. 
3.2.1.1.3. Diversifica~ao horizontal relacionada 
Quando a empresa adquire outra de um setor externo a seu campo de 
operac;oes atual (por meio de um pagamento em dinheiro ou em ac;oes, ou ainda 
por uma combinac;ao dos dois), mas que esta relacionada a suas competencias 
essenciais. 0 termo "relacionada" sugere que competencias essenciais 
semelhantes ou complementares podem ser transferidas ou partilhadas entre a 
empresa compradora e a empresa adquirida. "As competencias essenciais" sao as 
maiores forc;as da empresa em termos de recursos (humanos, organizacionais e 
ffsicos - atuais ou potenciais). "As competencias complementares" a empresa 
identifica o seu ponto fraco adquire uma empresa que e forte naquilo que ela e 
fraca. Tres principais vantagens sinergicas podem ser associadas com aquisic;oes 
horizontais relacionadas: (i) economias de escopo horizontal (quando as varias 
unidades de uma empresa partilham atividades funcionais, P&D, compras, 
marketing ... ), (ii) inovac;ao de escopo horizontal (sao inovac;oes ou melhorias entre 
unidades que podem ser partilhadas ou transferidas dentro da empresa) e por fim 
(iii) combinac;ao de economia de escopo horizontal com inovac;ao de escopo 
horizontal. A sua desvantagem e aumento nos custos burocrcHico e maiores 
custos de coordenac;ao das atividades de varias unidades de neg6cios. Exige 
grande atenc;ao em analise de custo/beneficio. 
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3.2.1.1.4. Diversifica~ao horizontal nao relacionada 
Quando a empresa adquire outra empresa de urn setor nao relacionado. E 
mais simples que a diversificagao horizontal relacionada porque se baseia em 
analise financeira sem se preocupar com os efeitos sinergicos potenciais da 
combinagao das competencias essenciais. A sua desvantagem e aumento nos 
custos burocrcHicos. 
3.2.1.1.5. lntegra~ao vertical de empresas relacionadas 
Aquisigao de uma empresa com competencias essenciais semelhantes ou 
complementares no canal de distribuigao vertical. lntegragao vertical significa 
fundir em urn todo funcional varios estagios de atividades regressivamente 
(quando as empresas adquiridas fornecem a empresa em questao produtos, 
componentes ou materias-primas), na diregao das fontes de suprimento ou 
progressivamente (quando adquirem empresam que compram seus produtos), na 
diregao dos consumidores finais. lntegragao vertical pode ser total (desempenhar 
todas as atividades que vao desde a materia-prima ate os resultados finais). Ou 
parcial (quando se desempenha apenas algumas dessas atividades na empresa). 
A lntegragao vertical de empresas relacionadas tern quatro vantagens principals: 
(i) economia de cadeia vertical (eliminagao de passos de produgao, redugao de 
custos indiretos e da coordenagao das atividades de distribuigao com vista a 
aumentar a sinergia); (ii) economias de cadeia vertical/escopo horizontal (ocorre 
quando as unidades de neg6cios horizontalmente relacionadas de uma empresa 
compram de uma das unidades de neg6cios da empresa que atua como 
fornecedora); (iii) inovagao na cadeia vertical (sao melhorias ou inovagoes que 
podem ser transferidas ou partilhadas entre as unidades de neg6cio da empresa 
no canal de distribuigao); e por tim (iv) combinagao de economias e inovagoes na 
cadeia vertical. As suas desvantagens: varia na demanda de forma imprevisivel ao 
Iongo do tempo, torna-se diffcil coordenar atividades verticalmente integradas. A 
inovagao tecnol6gica no canal vertical pode exigir que todos os neg6cios 
verticalmente ligados modifiquem suas operagoes. A compra interna de tudo que e 
preciso pode gerar mais despesas se existirem fontes externas de suprimentos 
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mais baratas. Finalmente quando maior for a cadeia, maior sera os custos da 
coordena<;ao e da burocracia. 
3.2.1.1.6. lntegracao vertical de empresas nao relacionadas 
Ocorre com possibilidades limitadas de transferencia ou partilha de 
competencias essenciais. A sua vantagem e que tendem adotar melhorias e 
inova<;oes. Em ambientes dinamicos as empresas enfrentam menor risco da 
obsolescencia tecnol6gica em virtude de serem externamente orientadas. A sua 
desvantagem e que quanta mais empresas verticais a empresa possui, maiores os 
custos de burocracia. E uma empresa que compromete comprar internamente 
tudo aquila que necessita pode pagar custos mais altos par nao buscar propostas 
competitivas junto aos fornecedores extern as. 
3.2.1.1.7. Fusoes 
Ocorrem quando duas ou mais empresas, em geral de porte praticamente 
igual, combinam-se em uma empresa par uma permuta de a<;oes. As fusoes sao 
realizadas para partilhar ou transferir recursos, ganhar em for<;a competitiva e 
beneficios da sinergia. Desvantagens, maiores custos burocraticas e de 
coordena<;ao. 
3.2.1.1.8. Aliancas estrategicas 
Sao parcerias em que duas ou mais empresas realizam urn projeto 
especifico ou cooperam em determinada area de negocio. Este tema sera 
detalhado mais em frente no item 3.9. 
3.2.1.2. Estrategias de estabilidade 
Sao recomendadas para empresas que tern opera<;oes em mais de urn 
setor. Serve de manuten<;ao de conjunto de empresas. Ha dais motives para se 
adotar a estrategia corporativa de estabilidade. (i) permite que a empresa 
concentre seus esfor<;os administrativos nas melhorias da produtividade e na 
inova<;ao das empresas existentes, com o objetivo de aumentar suas posi<;oes 
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competitivas ao inves de continuar acrescentando novas neg6cios. (ii) os altos 
administradores podem perceber que os custos de acrescentar novas empresas 
pode ser superior aos beneffcios potenciais. 
3.2.1.3. Estrategias de redu~ao 
Podem ocorrer atraves de reviravolta, desinvestimento e liquida9ao. 
3.2.1.3.1. Reviravolta 
Torna a empresa mais enxuta e eficaz. lnclui eliminar resultados nao 
lucrativos, diminuir ativo, reduzir o tamanho da for9a de trabalho, cortar custos de 
distribui9ao e reconsiderar as linhas de produto e os grupos de clientes da 
empresa. 
3.2.1.3.2. Desinvestimento 
E quando a empresa vende ou faz o spin-off de uma de suas unidades de 
neg6cios. Geralmente ocorre quando a unidade de negocio esta tendo urn 
desempenho ruim ou deixa de se adequar ao perfil estrategico da empresa. A 
unidade de neg6cio pode ser vendida para uma outra empresa para seus 
administradores e funcionarios, para urn investidor individual ou por urn grupo de 
investidores. Quando ocorre por spin-off sao distribuidas as a96es da unidade de 
neg6cios da qual a empresa quer se desfazer. As a96es da matriz e as unidades 
de neg6cios vendidas come9am entao a ser comercializada separadamente. 
3.2.1.3.3. Liquida~ao 
E uma estrategia de ultimo recurso. Quando nem reviravolta nem 
desinvestimento parecem viaveis a empresa recorre o fechamento da unidade de 
negocio que se realiza pela venda de seus ativos a maioria dos grupos de 
stakeholders sofrem com a liquida9ao. Os acionistas e os credores perdem, 
alguns dos administradores e funcionarios sao demitidos, os fornecedores perdem 
urn cliente e a comunidade sofre com o aumento do desemprego e com a 
diminui9ao da arrecada9ao de impastos. 
11 
Tanto a estrategia de crescimento como de estabilidade sao adotadas 
geralmente para empresas que ocupam posic;oes competitivas satisfat6rias. 
Quando o desempenho da empresa e abaixo do esperado ou quando coloca a 
sobrevivencia da empresa em jogo a estrategia de reduc;ao e a alternativa. 
3.2.2. Estrategias de nfvel da unidade de neg6cios 
Esta dividida em estrategia para pequenas e para grandes unidades de neg6cios. 
3.2.2.1. Para pequenas unidades de neg6cios 
Podem ser nicho-custos baixos, nicho-diferenciac;ao e nicho-custos 
baixos/diferenciac;ao. 
3.2.2.1.1. Nicho-custos baixos 
Enfatiza a manutenc;ao de custos gerais em um nfvel baixo eo atendimento 
de um pequeno segmento do mercado. Geralmente os produtos nao sao 
sofisticados e sao destinados para clientes que sao sens1ve1s aos prec;os 
(desejam pagar a penas prec;os baixos ou medianos) em um nicho de mercado. 
3.2.2.1.2. Nicho-diferenciacao 
E adequado para unidades de neg6cios que produzem bens ou servic;os 
altamente diferenciados que superam as necessidades especializadas de uma 
estreita faixa de clientes ou um nicho de mercado. Geralmente produtos com 
sofisticac;ao ou diferenciado e prec;o alto. 
3.2.2.1.3. Nicho-custos baixos/diferenciacao 
Produzem bens e servic;os altamente diferenciados, que suprem as 
necessidades especializadas de um grupo seleto de clientes ou um nicho de 
mercado, ao mesmo tempo mantendo custos baixos. 
3.2.2.2. Para grandes unidades de neg6cios 
Podem ser custos baixos, diferenciac;ao, custos baixos/diferenciac;ao e 
estrategias multiplas. 
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3.2.2.2.1. Custos baixos 
Produzem bens e servi<_;:os sem sofistica<_;:ao que atendem todo um setor ou 
seja atendem um mercado de massa composto por clientes senslveis a pre<_;:os. A 
demanda neste caso e elastica. A busca desta estrategia e a conquista de uma 
grande participa<_;:ao de mercado, ganhando economias de escala em areas de 
compra, finan<_;:as, produ<_;:ao e distribui<_;:ao. 
3.2.2.2.2. Diferencia~ao 
Oferecem produtos ou servi<_;:os diferenciados para todo o setor ou seja 
atendem a um grande mercado que tern uma demanda relativamente constante. 
Seus clientes estao dispostos a pagar um pre<_;:o de mediano a alto por resultados 
diferenciados. Geralmente custo alto por estando sempre a criar novas 
oportunidades de mercados e produtos. 
3.2.2.2.3. Custos baixos/diferencia~ao 
Esta estrategia e controversa. Alguns te6ricos acreditam que competir ao 
mesmo tempo com custos baixos e diferenciados e inconsistente. A tendem em 
sua maioria mercado grande relativamente nao sensfvel a pre<_;:os e em busca de 
produtos diferenciados. Exige da organiza<_;:ao que come<_;:a com produtos ou 
servi<_;:os de qualidade e vai melhorando com a evolu<_;:ao da tecnologia. 
3.2.2.2.4. Estrategias multiplas 
Significa adotar mais uma das estrategias genericas descritas 
anteriormente. Recomendada para grandes unidades de neg6cios, seja por razoes 
proativas (tentam modificar algum segmento de suas opera<_;:oes para aumentar a 
eficacia), seja por razoes reativas (reagir as mudan<_;:as ambientais para manter 
eficacia). 
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3.2.3. Estrategias funcionais. 
Finalmente esta estrategia trata da interdependencia, interligagao e inter-
relagao entre todas as areas existentes na empresa. Podem comegar desde fluxo 
de informagoes, humanos, tecnol6gicos, ate fluxes materiais; 0 comportamento 
dessas areas e moldado pela pressao ambiental a partir das informagoes 






de sistema de 
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3.3. Teorias de Estrategia Organizacional 
As teorias de estrategia organizacional segundo WRIGHT, KROLL E PARNELL, 
2000 sao: teorias da evolu9ao e da revolu((ao, teorias da organizayao industrial, 
teorias econ6micas de Edward Chamberlin, teorias da contingemcia e teoria 
baseada em recursos (resource-based theory). 
3.3.1. Teorias da evolu~ao e da revolu~ao 
A teoria de Charles Darwin da mudan9a evolucionaria das especies 
biol6gicas influenciou muitos os pensadores de administra9ao. Segundo Darwin, 
apud (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000) as mudan9as ambientais for9am as 
especies a uma constante mudan9a incrementais e as especies que nao 
conseguem adaptar-se prejudicam ou extinguem-se. Para pensadores de 
administra((ao acreditam que as organiza((oes sao influenciadas pelo ambiente; 
que a mudan9a ambiental e gradual exigindo uma mudan9a organizacional 
concomitante; que as organiza96es eficazes sao aquelas que mais se adaptam as 
exigencias ambientais. As empresas que nao conseguem adaptar-se serao 
superadas par seus concorrentes e for9adas a sair do neg6cio. 
Para o historiador e economista Joseph Schumpeter a mudan9a ambiental 
nao e gradual, ocorre de maneira revolucionaria e abrupta. Que as especies 
podem existir de forma inalterada durante urn periodo de tempo bastante Iongo, 
com a mudan9a ambiental repentina e revolucionaria, as especies antigas podem 
ser destrufdas e novas especies criadas. Essas especies novas existiram par 
muitas decadas ou seculos ate que o ambiente mais uma vez modifique-se 
abruptamente induzindo aparecimento de especie ainda mais novas. Assim, o 
ambiente econ6mico e caracterizado par urn periodo relativamente Iongo de 
estabilidade, pontuda par rapidos periodos de mudanc;as descontinua e 
revolucionaria (novas tecnologias usadas pelas empresas mais atualizadas 
destroem os setores e empresas que estao desatualizadas, tornando-as 
obsoletas). Em 1950 mudou a sua posi9ao anterior de 1934 argumentando que 
algumas empresas existentes poderiam sobreviver a mudanc;a revolucionaria a 
partir da imita9ao dos produtos/servi((OS. 
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3.3.2. Teorias da organizacao industrial 
Esta teoria e determinista, porque pressup6em que a sobrevivencia da 
organiza9ao depende de sua habilidade de adaptar-se as for9as setoriais. As 
estrategias, recursos e competencias de uma organiza9ao sao reflexes do 
ambiente setorial. Uma empresa deve desenvolver estrategias ou competencias 
operacional superiores, mas sua singularidade tera vida curta, porque os 
concorrentes no mesmo setor operam de modo homogeneo. A premissa desta 
teoria e da mudan9a evolucionaria. 
3.3.3. Teorias economica de Edward Chamberlin 
Uma classe geral de produtos se diferenciara se existir qualquer base significativa 
para distinguir os bens (ou servic;:os) de um vendedor para outro. Onde existir essa 
diferenciac;:ao, mesmo sendo pequena, os compradores juntar-se-ao aos 
vendedores nao aleatoriamente, ( ... )mas de acordo com suas preferemcias. 
A diferencia9ao pode existir por determinado tempo por causa de prote96es 
legais como marcas registradas ou patentes, ou em fun9ao de estrategias, 
competencias e recursos unicos, que nao podem ser facilmente duplicados pelos 
concorrentes. A premissa de que os compradores juntar-se-ao aos vendedores, 
nao aleatoriamente, mas de acordo com suas preferencias, enfatiza a 
necessidade de a empresa estruturar e ajustar a sua analise de swot ao ambiente. 
3.3.4. Teorias da contingemcia 
Esta teoria existe dentro do contexte da mudan9a ambiental evolucionaria. 
Parte da premissa que as empresas podem tornar-se proativas ao escolher atuar 
em ambiente cujas oportunidades e amea9as correspondem a seus pontes fortes 
e fracas. Se o ambiente setorial modificar-se de modo desfavoravel para as 
empresas, elas poderiam talvez abandonar esse setor e realocar seus recursos e 
competencias em outros mais favoraveis. 
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3.3.5. Teorias baseada em recursos (resource-based theory) 
Se uma empresa utilizar seus recursos para obter vantagens 
competitivas sustentavel, esses recursos devem ser valiosos (contribui 
significativamente para eficacia e a eficiencia da empresa), raros (possuidos 
por poucos concorrentes), dificil de ser imitado (que nao podem ser duplicados 
pelos rivais) e dificil de ser substituidos (que nao possuem substitutes 
estrategicos). 
A teoria coloca mais peso nas escolhas proativas das empresas. 
Embora as oportunidades e ameagas ambientais sejam consideragoes 
importantes, os recursos unicos da empresa encerram as variaveis-chaves que 
perm item a ela desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva estrategica. 
Esta teoria pode ser estruturada no contexte da mudanga evolucionaria 
(uma empresa possua vantagens (micas dentro de um ambiente evolucionaria 
pode continuar a competir eficazmente realizando melhorias incrementais 
sabre sua base de recursos) ou revolucionaria (os recursos que proporcionam 
empresa vantagem competitiva dentro de um ambiente revolucionaria nao se 
tornam irrelevantes em cenarios recem-criados). 
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3.4. lnternacionaliza~ao 
E o fenomeno caracterizado pela redu<;:ao das fronteiras e o aumento da 
interdependencia entre as economias dos pafses, acelera<;:ao das trocas de bens, 
dos intercambios culturais, dos servi<;:os, das viagens, dos contratos e das 
informa<;:oes. Este processo de troca entre os povos e muito antigo. Percebe-se 
cada vez mais urn aumento na velocidade com que estas trocas estao sendo 
feitas. Esta velocidade seria assim a principal caracterfstica do processo de 
globaliza<;:ao (ZINI; ARANTES, 1996). 
As trocas de tecnologia, cultura, informa<;:ao e mensagem em forma de uma 
unifica<;:ao universal no capitalismo p6s-moderno, compoem o conceito de 
globaliza<;:ao. Analisando esse fenomeno dinamico, e passive! observar que as 
capacidades dinamicas dos sistemas locais com ambientes inovadores sao 
projetadas naturalmente para o exterior (BENKO, 1999). Esse processo promove 
o acirramento da concorrencia, que rompe as fronteiras e se intensifica cada dia, 
representando diversas amea<;:as e oportunidades que devem ser consideradas 
em decisoes sabre entrada em mercados internacionais (VEIGA; MARKWALD, 
1998; VEIGA et al., 1999). 
0 contexto ambiental das empresas no mundo passou pelas profundas 
mudan<;:as, tornando-as altamente competitivo e obrigando-as a buscarem com 
maior enfase mercados externos. 
0 movimento de internacionaliza<;:ao se tornou urn fator decisivo em rela<;:ao 
ao desempenho das organiza<;:oes. A competitividade advinda desse processo 
obrigou que tais organiza<;:6es atingissem nfveis elevados de qualidade e 
produtividade para atender as necessidades dos mercados externos. Esse 
movimento de expansao regional e mundial adotado par muitas empresas mostra 
o quanta elas avan<;:aram na grande ebuli<;:ao que tomou conta do mundo 
empresarial nos ultimos anos, movidas pela disputa par mercados cada vez mais 
integrados (CANDIA, 2003). 
0 Comercio lnternacional e o conjunto das opera<;:oes de troca, compra e 
venda de bens e servi<;:os, originando os movimentos de capitais entre as na<;:oes. 
lsoladamente, as na<;:oes dificilmente conseguiriam atingir os mesmos niveis de 
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eficiencia e crescimento que a participa<_;:ao nos fluxos internacionais de trocas 
pode lhes proporcionar. Muitas delas nem mesmo sobreviveriam se dependessem 
exclusivamente da sua propria capacidade de produc;ao. Nao se pode negar da 
interdependencia economica das nac;oes. Nao e de surpreender que a razao 
essencial para que os paises dependam do comercio internacional seja a 
desigualdade de recursos existentes nos quatro grupos basicos: 
../ Solo e clima; 
../ Jazidas e minerais; 
../ Capital e trabalho; 
../ Tecnologia e informac;ao. 
Como nenhum pais no mundo possui potencialmente todos os recursos 
que compoem os quatros grupos citados em cima, as nac;oes tendem a se 
especializar. Cada uma delas tenta produzir mais do que o necessaria para suas 
necessidades, criando excedentes que possam ser vendidos ou trocados para 
aquisic;ao de outros recursos que lhe faltem, os quais podem ser traduzidos em 
bens e servic;os com isso constituindo vantagem competitiva nacional. 
Espera-se que do esforc;o conjunto de diferentes paises africanos possa 
resultar em criac;ao de produtos/servic;os com valor agregado que, em seguida, 
devem ser vendidos e distribuidos os recursos de forma eqOitativa, permitindo 
uma melhoria de nivel de vida das populac;oes desse continente que a seculos 
vern sofrendo. 
Para que tais espac;os possam ser institufdos com o sucesso que se 
pretende de forma a atingir os objetivos preconizados torna-se necessaria que os 
Estados-membros estejam dispostos, pelo menos em parte, a prescindir de alguns 
graus de liberdade na conduc;ao da sua politica economica, principalmente a 
politica tarifaria, a polftica cambial, a politica monetaria, a contenc;ao orc;amental e 
a liberalizac;ao dos movimentos de capitais. Efetivamente, o sucesso destes 
espac;os exige uma atuac;ao concertada por parte dos seus membros. 
Segundo Rezende (2002), Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), a 
internacionalizac;ao e vista como urn processo de aprendizagem em que a 
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empresa investe recursos de modo gradual e adquire conhecimentos sabre o 
mercado internacional de modo evolutivo. 
Para Goulart, Arruda, Brasil (1994), a internacionalizac;ao pode ser 
entendida como urn processo crescente e continuo de envolvimento de uma 
organizac;ao em operagoes com outros pafses, fora de sua base de origem, 
tratando-se de urn fenomeno antigo e amplamente estudado. 
De modo generico, a internacionalizac;ao pode ser colocada como a venda 
de produtos em mercados diferentes do seu mercado domestico. 
A Fundac;ao Dam Cabral (2002, p. 5), propoe uma definic;ao mais precisa: 
"internacionalizagao e 0 processo de obtenc;ao de parte ou totalidade do 
faturamento a partir de operac;oes internacionais, seja par meio de exportac;ao, 
licenciamento, alianc;as estrategicas, aquisic;ao de empresas em outros pafses ou 
construc;ao de subsidiarias pr6prias". 
Os principais incentives para a internacionalizac;ao, segundo Eiteman, 
Stonehill e Moffet (2002, p.30) sao: 
• Aumentar tamanho do mercado, contornando os limites de 
crescimento impastos par mercados com baixa taxa de crescimento; 
• Explorar materia-prima, extrair onde possa ser encontrada 
para exporta-la ou para processa-la e vende-la no pais anfitriao; 
• Explorar conhecimento, operar em paises estrangeiras para 
ter acesso a expertise tecnica e administrativa; 
• Explorar seguranc;a polftica, adquirir ou estabelecer novas 
operac;oes em pafses em que a expropriac;ao ou interferencia sabre a livre 
iniciativa e pouco provavel. 
Segundo Ansoff (1991) os motives para internacionalizar sao: 
• Crescimento do volume ou tamanho, as organizac;oes 
internacionalizariam para manter o crescimento e evitar estagnac;ao, seja 
em faturamento ou em estrutura; 
• Equilibria da carteira estrategica da empresa, internacionalizar 
possibilita o preenchimento de lacunas nos ciclos de vida de tecnologia, de 
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demanda e de produtos, prolongando-os ao serem disponibilizados em 
novos mercados; 
• Melhoria da rentabilidade, lnternacionalizar da a organiza<;:ao a 
oportunidade de melhorar as perspectivas de rentabilidade a Iongo prazo 
para as unidades de neg6cios em estagios iniciais de crescimento, ou em 
ramos mais rentaveis ou ainda obter economias de escala resultantes de 
sinergias com unidades pre-existentes. 
Para (AAKER, 2001) motives para internacionalizar sao: 
• Acesso a incentives nacionais de investimentos, como por 
exemplo, capital de giro, isen<;:oes fiscais, entre outros; 
• Acesso a materias-primas e trabalho de custos mais baixos; 
• Acesso a mercados estrategicamente relevantes; 
• Associa<;:oes de marcas globais; 
• Economias de escala; 
• Possibilidades de alian<;:as estrategicas; 
• Subsidies cruzados, organiza<;:oes podem utilizar recursos 
acumulados em uma parte do mundo para competir em outra, onde o 
mercado esta mais conturbado. 
Alem disso, a internacionaliza<;:ao da empresa tende a aumentar a 
concorrencia, a amea<;:a de novos entrantes e de produtos substitutes, mas 
tambem, proporciona um grande aumento nas oportunidades de neg6cios 
(PORTER, 1986; BARNEY, 1996). Cavusgil, Zou e Naidu (1993) acrescentam que 
o sucesso das empresas nos mercados estrangeiros e definido por meio do 
produto/servi<;:o; do setor no qual essas empresas se instalam; e pelas 
caracterlsticas do mercado exportador. Tal sucesso e, sobretudo, devido a 
adaptabilidade das estrategias para o processo de exporta<;:ao. 
As empresas que decidem internacionalizar, estao sujeitas aos riscos 
cambiais, sociais, politicos e economicos, porem, obtem como ganho experiencia 
gerencial e operacional. 
0 processo de internacionaliza<;:ao envolve participa<;:ao em feiras 
internacionais (possibilidade de encontrar parceiros locais com os quais podera 
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trabalhar em conjunto) Envolvimento Crescente (atualizar constantemente e 
procurar novas parceiros), Escolha de mercados (reflete a visao da empresa com 
o mundo), Uso da Internet (permitiu acesso cada vez maior em qualquer parte do 
mundo, facilitando a atualizac;:ao tecnol6gica}, Movimentos lnternacionais (Os 
movimentos internacionais realizados caracterizam-se claramente por tentativa-e-
erro). 
Para internacionalizar as empresas precisam adotar estrategias 
competitivas adequadas a esse processo, como atitude competitiva, concentrac;:ao 
geografica, mecanismos de gestao e de coordenac;:ao de atividades, 
desenvolvimento interno de competencias dinamicas, absorc;:ao e integrac;:ao de 
conhecimento, relac;:ao com outras empresas (concorrentes, clientes, 
fornecedores), a capacidade de adaptac;:ao e articulac;:ao nas diferentes condic;:oes 
locais - especificidades culturais, econ6micas, regulamentares e lingOfsticas dos 
pafses ou regioes (CALDEIRA, 2002). 
Segundo Canals (1994), os meios pelos quais os relacionamentos globais 
tern sido construfdos sao: o comercio internacional, a produc;:ao e os investimentos 
em outros paises, os mercados financeiros, a cooperac;:ao econ6mica 
internacional, a migrac;:ao da forca de trabalho e a disseminac;:ao de praticas 
organizacionais. Estes meios, articulados com o desenvolvimento de novas 
tecnologias nas areas de produc;:ao, comunicac;:oes e transportes, e com as novas 
condic;:oes de mercado proporcionadas pelo maior grau de liberalizac;:ao, 
integrac;:ao e competic;:ao na economia mundial, tern despertado em empresas dos 
mais diversos setores e pafses de origem o interesse em ampliar suas atividades 
de urn ambito domestico, como marketing e operac;:oes, para urn ambito global. 
Para se manter competitivas, as empresas precisam estar proximo de seus 
clientes em qualquer parte do mundo. 
Segundo LEMAIRE et. al. (1997), entre os fatores desencadeantes da 
inserc;:ao de empresas no mercado internacional destacam-se o inevitavel 
processo de abertura internacional e a tendencia globalizante das economias e 
mercados, que se firmou depois de uma ou duas decadas, dentro de urn cenario 
em que as trocas de bens, servic;:os e capitais tornaram-se mais complexas. 
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3.5. Teorias de lnternacionalizacao 
Ate o ana 1960 as teorias de lnternacionaliza<_;;ao procuravam explicar o 
comercio entre as na<;6es e as rela<;6es de trocas entre elas, tendo o pais como a 
unidade de analise. Ja existia varias teorias, porem, as mais citadas na literatura 
eram: 
- Teo ria da Vantagem Absoluta (Smith, 1776) apud Machado-da-silva, Seifert jr. 
- Teoria da Vantagem comparativa (Ricardo, 1817) apud Machado-da-silva, 
Seifert jr. 
- Teoria dos Fatores de Propor<;ao (Ohlin, 1933; Heckscher, 1950), apud 
Machado-da-silva, Seifert jr. 
Segundo Andreff, 2000; Krugman e Obstfeld, 1999, os estudos desses 
autores formaram algumas explica<;6es classicas para o comercio internacional. 
Eis: 
• As na<;6es comercializam entre si devido a diferentes caracteristicas; 
• 0 comercio internacional pode gerar economias de escala na produ<;ao; e, 
• As trocas internacionais permitem atingir o equilibria e nivelar as 
remunera<;6es de cada fator entre os paises a partir da especializa<;ao do 
pais nos produtos que usam o fator de produ<_;;ao do qual ele e 
relativamente mais bern dotado. 
A partir da decada de 60 com a evolu<;ao do comercio internacional, da 
literatura sabre comercio internacional, o pais deixou de ser o foco de analise e as 
organiza<;6es come<;aram a ser alvos de analises (PARKER, 1998) apud 
Machado-da-silva, Seifert jr. Com a mudan<;a no foco de analise de pais para as 
organiza<;6es, estimulou a investiga<_;;ao par parte dos estudiosos que tentaram 
responder a seguinte indaga<_;;ao: porque que as organiza<;6es se engajam em 
opera<;6es internacionais e como e esse processo? Gra<_;;as a esse movimento, 
deu origem a surgimento de novas teorias de internacionaliza<;ao que podem ser 
classificadas em duas principais correntes de pesquisa (ANDERSSON, 2000): 
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3.5.1. Teorias de lnternacionalizac;ao de abordagem economica que esta 
sub-dividida em: 
3.5.1.1. Teoria da vantagem monopolista; 
3.5.1.2. Teoria do ciclo do produto; 
3.5.1.3. Teoria da internacionaliza<;:ao baseada nos custos de transa<;:ao; 
3.5.1.4. Teoria ech§tica; 
3.5.1.5. Teoria da rea<;:ao oligopolista. 
3.5.2. Teorias de lnternacionalizac;ao de abordagem comportamental esta 
sub-dividida em: 
3.5.2.1. 0 modele de internacionaliza<;:ao de Uppsala, U-Form; 
3.5.2.2. Modele de internacionaliza<;:ao relacionada a inova<;:ao, 1-Form; e, 
3.5.2.3. As teorias de internacionaliza<;:ao em estagios ou sequencia!. 
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3.5.1. Teorias de lnternacionalizagao de Abordagem Economica 
3.5.1.1. Teoria da Vantagem Monopolista 
Foi desenvolvida principalmente a partir dos estudos de Hymer (1976), a 
teoria da vantagem monopolista assegura que as empresas multinacionais 
existem, pais disp6e de fontes de superioridade sabre empresas estrangeiras em 
seus pr6prios mercados, logo a vantagem de propriedade da multinacional nao 
pode ser adquirida por outras empresas. Entao se pressup6e que as empresas se 
internacionalizarao, quando puderem utilizar suas vantagens monopolistas em 
paises no exterior sem ou com pouco custo adicional ao que possuem em seus 
mercados domesticos (CAVES, 1971 ). 
As vantagens monopolistas apontadas compreendem basicamente nos 
recursos organizacionais intangiveis, tais como processes de produ9ao, marcas, 
talentos organizacionais, tecnologias patenteadas, entre outros recursos 
vinculados ao desenvolvimento de um conhecimento superior; dai ha possibilidade 
de serem transferidos para o exterior a baixo custo marginal e sem que sua 
disponibilidade se reduza. 
Entretanto, estudos como os realizados par Mcdougall, Shane e Oviatt 
(1994) apresentam organiza96es que se internacionalizam atraves de lED, antes 
mesmo de desenvolverem e explorarem as vantagens monopolistas em seus 
paises de origem, fato este nao explicado pela teoria da vantagem monopolista. 
3.5.1.2. Teoria do Cicio do Produto 
A teoria do ciclo do produto defende que empresas multinacionais existem 
par causa do desenvolvimento do ciclo do produto (VERNON, 1966). 0 
pressuposto basico de seu principal te6rico, Vernon (1966), e que para cada 
estagio do ciclo de vida do produto, sao relacionadas diferentes implica96es na 
internacionaliza9ao da organiza9ao. 
No estagio inicial, a empresa com a orienta9ao domestica, desenvolve um 
produto inovador e passa a exporta-lo, enquanto sua novidade tecnica exige uma 
produ9ao aliada de trabalho qualificado. 
Exporta9ao, contribui para o alcance de economias de escala na produ9ao. 
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No estagio de crescimento do produto, amplia-se a exportac;ao e a empresa 
efetua o lED nos parses com maier demanda pelo produto. 
No estagio de maturidade, saturam-se as mercados, o produto e 
padronizado e aparecem novas concorrentes, a organizac;ao transfere sua 
produc;ao para parses com menores custos de trabalho e mao-de-obra. 
No estagio de declfnio, a produc;ao e em alguns casas, a demanda 
definitivamente deixam o pais onde o produto inovador foi originalmente 
desenvolvido. 
Segundo Melin (1992) a grande contribuic;ao da teoria do ciclo do produto e 
o desenvolvimento da perspectiva da relocalizac;ao das atividades produtivas, pais 
considera que tais mudanc;as se relacionam diretamente as diversas 
caracterfsticas nacionais, tais como conhecimento tecnol6gico, demanda e custos 
de mao-de-obra do pais. 
Nao obstante a isso, Vernon (1979) argumentou sabre o baixo poder de 
predic;ao da teoria proposta. 
Segundo Andreff, 2000 apud Machado-da-silva, Seifert jr. a teoria do ciclo 
de produto nao explica porque que algumas empresas sao inovadoras e outras 
nao, uma vez que as considerac;oes do ciclo internacional do produto se 
restringem a alguns poucos bens de consume duraveis. 
Sob outra perspectiva, o modele e criticado pelo seu determinismo, uma 
vez que algumas empresas efetuam lED's antes mesmo de seu produto alcanc;ar 
a fase de maturidade (OVIATT e MCDOUGALL, 1995), au ainda mesmo que as 
competidores locais nao tenham articulado pressoes para a queda nos custos de 
produc;ao. 
3.5.1.3. Teoria da lnternacionalizacao Baseada nos Custos de Transacao 
A opc;ao de entrada no mercado internacional esta relacionada com a 
vantagem competitiva que empresa possa obter no exterior. A Analise de Custos 
de Transac;ao, proposta inicialmente par Williamson (1975, 1985) procura 
determinar qual das opc;oes de entrada a Iongo prazo, e a mais eficiente em 
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termos de retorno do investimento, considerando o risco incorrido e o grau de 
controle desejado sobre as atividades. 
Os custos de transa<;ao sao resultados de falhas no mercado, tais como a 
nao especifica<;ao do produto, impossibilidades de acordo sobre um pre<;o de 
venda, defeitos na qualidade do produto, prazos de entrega nao respeitados, aiE3m 
de efeitos externos como as situa<;5es de incerteza ou interven<;5es de Estado. A 
teoria da internacionaliza<;ao baseada nos custos de transa<;ao e tambem utilizada 
para explicar a existencia dos acordos contratuais internacionais. 
Anderson & Gatignon (1986) destacam o papel do controle - entendido 
como a capacidade de influenciar sistemas, metodos e decisoes - na 
coordena<;ao das a<;5es, na execu<;ao e revisao de estrategias e principalmente, 
na obten<;ao da maier parte do lucre gerado pela firma no mercado externo. 0 
pre<;o do controle, no entanto, e a responsabilidade pela tomada de decisao, em 
ambientes muitas vezes de incerteza, e o comprometimento de recursos, com a 
consequente tomada de risco. Assim o controle esta associado a classica 
perspectiva de risco-retorno: modes de entrada no mercado estrangeiro com alto 
controle (como o estabelecimento de uma subsidiaria) podem significar alto 
retorno, porem, com alto risco; modes de entrada de baixo controle (como 
licenciamentos ou participa<;5es minoritarias) minimizam os riscos, a custo de 
retornos menores. 
Anderson & Gatignon (1986) consideram na Analise de Custos de 
Transa<;ao duas dimensoes principais dos mecanismos de controle que 
influenciam a eficiencia de um modo de entrada - a especificidade dos ativos e a 
incerteza do ambiente. 
3.5.1.3.1. Especificidade dos Ativos 
Segundo, Anderson & Gatignon (1986), ativos especfficos sao 
investimentos validos apenas para um pequeno numero de uses e usuaries, com 
poucos uses alternatives e dificil substitui<;ao. Por exemplo, o investimento em 
treinamento de uma equipe de vendas ou em adapta<;ao de instala<;5es e 
equipamentos de um intermediario estrangeiro tem valor somente se pretende que 
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o relacionamento com este intermediario seja de Iongo prazo. A existencia de 
ativos especificos e uma razao para uma empresa procurar modos de entrada de 
alto controle no mercado estrangeiro, evitando assim, a possibilidade de 
comportamento oportunista dos intermediaries, conhecedores da limitac;:ao de uso 
dos ativos especificos. 
3.5.1.3.2. lncerteza do Ambiente 
De acordo com Anderson & Gatignon (1986), a dimensao de incerteza 
refere-se a dificuldade de antecipar e avaliar eventos num ambiente 
desconhecido. Em nivel externo, a incerteza do ambiente pode se dar em razao 
de instabilidade polftica, econ6mica, que representa o chamado "risco pais", ou a 
distancia socio-cultural em relac;:ao ao pais de origem da empresa entrante. Num 
ambiente volatil, isto e, sujeito as rapidas mudanc;:as, a empresa deveria evitar 
modos de entrada de alto controle, que levassem a urn maior comprometimento 
de seus recursos e a perda de flexibilidade. A distancia socio-cultural (psiquica) 
esta normalmente associada a modos de entrada de baixo controle. A empresa 
que entra no mercado estrangeiro tende a evitar maior comprometimento 
enquanto nao dominar os valores e metodos do novo ambiente. Tambem neste 
caso os custos de obtenc;:ao de informac;:ao podem ser altos e os executives 
podem ter dificuldades em perceber e avaliar oportunidades. 
Segundo, Anderson & Gatignon (1986), outros fatores podem tambem influir 
no grau de controle exercido pela empresa entrante no mercado estrangeiro sobre 
os seus intermediaries. Por exemplo, modos de entrada de alto controle sao mais 
comuns quando a empresa lanc;:a no estrangeiro, produtos inovadores (nos 
primeiros estagios de seu ciclo de vida) ou de tecnologia mais sofisticadas, que, 
em geral, exigem alta disponibilidade de assistencia tecnica especializada. 0 
mesmo acontece com produtos personalizados, que demandam interac;:ao estreita 
entre fornecedor e cliente em suas fases de projeto, implantac;:ao, utilizac;:ao e 
manutenc;:ao. Por outro lado, menor grau de controle e necessaria quando o 
produto esta na fase de maturidade, com a sua tecnologia conhecida e 
intermediaries mais facilmente disponiveis para contratac;:ao. 
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A Analise de Custos de Transagao preve que, quando o mercado de 
fornecedores e intermediaries e altamente competitive, o entrante deve evitar a 
integragao vertical, na busca de alto retorno com baixo risco, pois, nesse caso, os 
custos fixos podem ser minimizados e a eficiencia dos parceiros estimulada, na 
medida em que eles podem ser trocados sem maiores dificuldades. Klein et al. 
(1990) prop6em que quanta maior o volume do canal da linha de produto no 
mercado estrangeiro, maior devera ser o grau de integragao (controle) do canal, o 
que se justifica pelas economias de escala obtidas na utilizagao dos recursos da 
empresa. 
A estrategia de diferenciagao do produto tambem pode influenciar a decisao 
sabre o grau de integragao do canal. Produtos nao diferenciados (com muitos 
concorrentes similares) tendem a provocar guerra de pregos entre seus 
produtores, o que leva a diminuigao de suas margens de Iuera. Por outro lado, 
produtos diferenciados (nao substituiveis) permitem margens maiores de Iuera, o 
que favorece o investimento nos custos fixos da integragao do canal. 
Analises sob o enfoque de custos de transagao tomam como base as 
imperfeig6es de mercado e visam a subsidiar as decis6es a luz da racionalidade 
economica de Iongo prazo, considerando custos e resultados (WILLIAMSON, 
1973). Aplicado aos neg6cios internacionais, fomenta-se a discussao da escolha 
de mercados e modos de entradas em paises externos. 
A decisao de produzir ou nao no mercado externo esta intrinsecamente 
ligada a escolha do mercado e, conseqOentemente, ao seu modo de entrada, uma 
vez que a visao relacionada aos custos de transagao esta relacionada com a 
analise detalhada da atuagao internacional. A decisao, ao contrario do proposto 
pela teoria comportamental de Uppsala, nao ocorre de forma incremental, mas em 
fungao de uma detalhada analise do macro-ambiente e das relag6es da empresa. 
Apesar de que a teoria da internacionalizagao tenha alcangado grande 
aceitagao na literatura academica (ANDREFF, 2000) apud Machado-da-silva, 
Seifert jr. nao deixa de sofrer criticas, pois, esta nao explica os motives pelas 
quais as organizag6es devem antes integrar mercados exteriores do que o 
mercado de seu pais de origem. Noutro sentido, ao contrario do que aponta 
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Buckley et al (1988), diversos estudos demonstram que nem sempre as 
organizac;oes escolhem localizar-se onde poderiam obter os menores custos de 
produc;ao para suas atividades (MCDOUGALL, SHANE E OVIATT, 1994). Alguns 
autores apontam as dificuldades envolvidas na identificac;ao e mensura<;ao 
precisas dos custos de transac;ao (ANDREFF, 2000) apud Machado-da-silva, 
Seifert jr. Finalmente, essa abordagem nao explica par que algumas firmas nao 
internalizam um mercado, quando teriam vantagens economicas em faze-lo. 
3.5.1.4. Teoria Ecletica 
Tendo em conta as dificuldades encontradas para explicar a 
internacionalizac;ao, a perspectiva economica sabre a internacionalizac;ao parte do 
planejamento racional e sistemico da atuac;ao internacional. Segundo o pai da 
teoria eciE§tica Dunning (2001), o paradigma ecletico visa explicar a extensao, 
forma e padrao da produc;ao internacional, que levam a empresa a estabelecer 
investimentos diretos externos (lED), e suas mais importantes implicac;oes, 
fundamentadas em tres conjuntos de forc;as distintas ou vantagens "OLI", o que 
ficou conhecido como "Paradigma ecletico de Dunning" ou "paradigma OLI" 
(DUNNING 1980, 1988), que e propriedade (0: ownership), localizac;ao (L: 
location) e internalizac;ao (1: internalization). 
3.5.1.4.1. Vantagens de propriedade (0: ownership); 
3.5.1.4.2. Vantagens de localizac;ao (L: location); e, 
3.5.1.4.3. Vantagens de internalizac;ao (1: internalization). 
3.5.1.4.1. Vantagens de propriedade (0: ownership) 
Para Dunning (1988), uma empresa deve possuir certas vantagens 
especificas a sua natureza e/ou nacionalidade para que possa competir no 
estrangeiro com empresas que atuam no seu proprio pafs; estas vantagens 
competitivas devem ser suficientes para compensar os custos extras de 
estabelecimento e operac;ao num pafs estrangeiro, alem, dos custos enfrentados 
pelos produtores locais. Podem ser divididas em: 
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(i) estrutural, relacionada ao acesso privilegiado a urn ativo, e 
(ii) transacional, advinda da capacidade da empresa multinacional de tirar 
proveito das imperfeigoes, pela gestao em conjunto de ativos em diferentes 
pafses. 
Normalmente correspondem a ativos intangiveis como: tecnologias, 
conhecimentos, qualificagoes, informagoes, marcas, patentes, entre outros. Neste 
sentido, da mesma forma que pressupoe a teoria da vantagem monopolista, ao 
contemplar a internacionalizagao as empresas poderiam escolher entre tirar uma 
renda de sua vantagem especifica atraves do lED, ou receber royalties pela 
transferencia para o estrangeiro atraves de urn contrato ou licenga. 
3.5.1.4.2. Vantagens de localizacao (L: location) 
Sao aquelas oferecidas par urn pais ou regiao que podem ser infra-
estrutura, custos de mao de obra, tarifas e impastos domesticos, entre outros. 
Segundo Dunning (1988) uma serie de barreiras protecionistas impostas pelos 
governos nacionais, bern como os custos de transporte e outras imposigoes 
legais, tern levado, as empresas a investir em produgao em paises estrangeiros. 
Assim, as vantagens de localizagao sao oriundas da utilizagao combinada dos 
fatores de produgao disponiveis em outros paises. Estas vantagens tambem 
podem ser dividas em estruturais e de transagao. Segundo Dunning (1988), as 
vantagens estruturais sao relativas as diferengas nos custos dos fatores de urn 
pais para outro, enquanto as vantagens de transagao referem-se ao 
aproveitamento de oportunidades no mercado (inclusive financeiro), a redugao de 
riscos (inclusive em relagao ao cambia) e as condigoes de contrato com 
stakeholders. 
De acordo a teoria de crescimento da firma, uma vez atingida a maturidade 
em urn determinado mercado, a tendencia passa a ser o sacrificio e a redugao de 
margens com a atuagao continua no mercado alem do limite (HILAL e HAMAIS, 
2003). Nesse contexte de significativas transagoes globais, mercados internes 
limitados e necessidade de crescimento das empresas, o caminho natural passa 
pelo acesso a novas mercados. A busca pela ampliagao de mercado pode se dar 
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pela verticaliza<;ao com o lan<;amento de novas produtos, pela mudan<;a de 
aplica<;ao dos ja existentes (ou novas aplica<;oes) ou pela expansao geografica. 
3.5.1.4.3. Vantagens de internalizacao (1: internalization). 
De acordo com Dunning (1988) as vantagens de internaliza<;ao referem-se 
a capacidade da empresa multinacional de transferir suas vantagens especfficas 
de propriedade atraves das fronteiras nacionais de modo interno a sua propria 
organiza<;ao, ao inves de vende-las ou permitir seu uso pelas empresas locais 
(atraves, por exemplo, licenciamento). Segundo Dunnig (1988), os motivos que 
normalmente levam as empresas a internalizar mercados sao: garantir o 
fornecimento de recursos essenciais, assegurar a qualidade de seus produtos, 
proteger direitos de propriedade (marcas e patentes), controlar seus pre<;os e diluir 
custos fixos. As vantagens da internaliza<;ao sao exploradas em busca de redu<;ao 
de riscos e incertezas e do ganho de economias de escala na produ<;ao. 
A estrategia adotada em fun<;ao do modo de entrada considera a rela<;ao de 
risco e retorno de acordo com o controle estabelecido no novo mercado. Quanta 
maior o controle, maior o retorno esperado e risco nele assumido (ANDERSON e 
GATIGNON, 1986). Alto grau de controle e adequado para: 
• Produtos com alto conteudo proprietario, nao-estruturados e pouco 
entendidos; 
• Produtos ou processos muito customizados ou de alto valor agregado, 
com altas margens; 
• Grande especificidade de ativos - patentes, produtos novas ou em infcio 
de ciclo, valor da marca, tecnologia, etc. (prote<;ao da empresa, principalmente 
com risco pais alto); 
• Empresas que tenham acumulado experiencia em atividades 
internacionais. 
Baixo grau de controle e mais adequado quando: 
• Produtos atingiram maturidade e estao em nfveis avan<;ados do ciclo de 
vida; 
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• Competitividade e dinamica dos neg6cios no mercado-hospedeiro e 
bastante alta; 
• Existem niveis altos de particularidades em rela<;ao a entraves legais, 
barreiras (tarifarias ou nao-tarifarias), ou ambiente economico excessivamente 
controlado em mercados com grande distancia cultural. 
• Baixos graus de controle sao mais eficientes do que graus de controle 
intermediaries; 
• Altos graus de controle sao mais eficientes do que graus de controle 
intermediaries; 
• Alto grau de controle somente e mais eficiente quando existe vantagem 
especifica (propriedade, localiza<;ao ou internaliza<;ao) expressiva relacionada ao 
modo de entrada. 
A decisao de entrada nos novas mercados, entretanto, nao e isolada e esta 
vinculada a estrategia corporativa da empresa multinacional e da estrategia global 
a ser adotada em cada uma das unidades, sendo influenciada por uma serie de 
fatores especificos que podem influenciar nas decis6es. Hill et al (1990), modelam 
o relacionamento entre tres modos de entrada (licenciamento, joint venture e 
subsidiaria com controle integral) com os tres principais constructos impactantes: 
controle, custo e risco, classificando cada uma delas. 
Caracteristica de Modos de Entrada 
Modo de Entrada 
Constructos 
Controle Custo Risco 
Licenciamento Baixo Baixo Alto 
Joint Venture Medio Medio Media 
Controle Integral Alto Alto Alto 
Tabela 1 
Fonte: Hill, Hwang e Kim (1990), in Barreto (2002). 
Em fun<;ao dos modos de entrada considerados, algumas estrategias 
genericas podem ser estruturadas, de acordo com as caracteristicas especificas 
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de opera<;ao, para os modos de entrada nos mercados externos (HILL, HWANG e 
KIM, 1990): 
• Empresas multidomesticas (com alto grau de autonomia nas unidades) 
tendem a optar por modos de entrada de baixo controle, a fim de captarem melhor 
as necessidades especfficas do mercado atraves da participa<;ao de parceiro. As 
empresas globais (altamente centralizadas) tendem a adotar modos de entrada 
com alto grau de controle, a fim de garantir a implementa<;ao de sua filosofia na 
organiza<;ao; 
• Quando o mercado escolhido tiver risco-pais alto (instabilidade politica ou 
economica), a preferencia dos investimentos caira em modos de entrada de baixo 
custo. 0 mesmo ocorre se houver incerteza quanta a demanda (em consonancia 
com o modelo de Uppsala); 
• Quando houver grande distancia psiquica percebida, a empresa tende a 
buscar modos de entrada com investimentos relativamente baixos (coerente com 
o modelo de Uppsala); 
• Quando o mercado apresentar altos graus de volatilidade ou 
competitividade muito acentuada, busca-se um modo de entrada com 
investimentos relativamente baixos; 
• Quando as margens e o potencial de Iueras forem altos em fun<;ao de 
tecnologia ou know-how, quando envolverem patentes ou qualquer conteudo 
proprietario, a empresa deve adotar um modo de entrada que minimize os riscos 
de perder as vantagens; 
• Quanta maior for know-how envolvido no processo produtivo, que esta 
sendo aplicado e transparente (sendo possfvel ser copiado), maior a probabilidade 
de uso de um modo de entrada de alto controle. 
As proposi<;oes levantadas nao sao unicas e podem ocorrer conjunta e 
simultaneamente, fortalecendo ou enfraquecendo os seus efeitos. Dessa forma, a 
op<;ao pelo modo de entrada adequado deve ser exercida de acordo com a 
maximiza<;ao do retorno no Iongo prazo, considerando os fatores relevantes a 
impactar na decisao (HILL, HWANG, e KIM, 1990). 
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3.5.1.5. Teoria da Reac;ao Oligopolista 
Segundo os pressupostos de Knickerbocker (1973), assegura que as 
organizac;oes se tornam multinacionais para equivaler-se as ac;oes de outros 
membros em urn oligop61io. Neste sentido, a ideia central e que as organizac;oes 
se imitam com o objetivo de reduzir o risco de serem diferentes. Tal abordagem 
oligopolista remonta aos pressupostos da classica teoria dos jogos 
(WHITTINGTON, 2002). No caso, ao inves de tratar a decisao de investimento 
estrangeiro como processo escrupuloso de comparac;ao de custos de transac;ao, 
adota-se o enfoque calculista das interac;oes com os concorrentes. 
Nesta abordagem, as decis6es relacionadas ao lED, justificam-se no fato 
de que as empresas podem oferecer o tipo de vantagem competitiva que permitiria 
a uma participante fazer urn ataque a outros oligop61ios, destruindo o equilibria de 
poder existente (KNICKERBOCKER, 1973). Assim, tomando a decisao de 
internacionalizar-se no mesmo momenta que seus competidores, ambos estariam 
sujeitos as mesmas vantagens ou desvantagens desta decisao. Logo o risco 
associado a decisao de internacionalizar e reduzido, garantindo tambem que 
nenhum dos concorrentes podera obter vantagem competitiva sabre os outros. 
Ainda que a teoria da reac;ao oligopolista promova explicac;oes para a 
internacionalizac;ao, esta nao explana a decisao inicial para o investimento no 
exterior (lED), (MCDOUGALL, SHANE e OVIATT, 1994), ou seja, permanece 
ausente a explicac;ao para a internacionalizac;ao da primeira organizac;ao a se 
internacionalizar, assim como a internacionalizac;ao de organizac;oes inovadoras, 
ou daquelas que se internacionalizam sem ter o conhecimento relacionado ao 
processo de internacionalizac;ao de seus concorrentes. 
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3.5.2. Teorias de lnternacionalizac;ao de Abordagem Comportamental 
3.5.2.1. Modelo de lnternacionalizac;ao de Uppsala 
Na decada de 60, os autores (Edith Penrose, Richart Cyert, James March e 
Yair Aharoni) apud Machado-da-silva, Seifert jr.estabeleceram os fundamentos da 
teoria da firma como urn campo independente de estudos que serviram de base 
para as teorias comportamentais de internacionalizac;ao (HILAL e HEMAIS, 2003). 
0 modelo de internacionalizac;ao preconizado pela escola lanc;a luzes e 
fundamenta-se no modelo comportamental da teoria da firma, justificando as 
fundamentos de que a internacionalizac;ao e o processo gradual au evolutivo, 
focando nas raz6es e caracteristicas desse gradualismo. 
Na decada de 70, urn numero de pesquisadores da Universidade de 
Uppsala (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1075; Johanson & Vahlne, 1977, 1990) 
focalizaram seu interesse no processo de internacionalizac;ao de firmas suecas 
Sandvik, Atlas, Copco, Facit e Volvo manufatureiras e desenvolveram urn modelo 
de como essas firmas escolhiam mercados e formas de entrada quando decidiam 
se internacionalizar. Urn dos pressupostos subjacentes da Escola e de que a 
internacionalizac;ao da firma seja atraves de exportac;oes, seja atraves 
investimento direto, e uma conseqOencia de seu crescimento (Carlson, 1975). 
Quando o mercado domestico esta saturado, a firma deve buscar ampliac;ao 
atraves de novas mercados para se expandir. Dado que as novas alternativas 
geralmente parecem ser mais incertas do que as velhas formulas familiares, 
sup6e-se que a expansao sera dirigida para mercados que sejam mais similares 
aos das operac;oes existentes. Se a expansao vertical e descartada como sendo 
muito incerta ou nao lucrativa, o caminho a seguir e, normalmente, a expansao 
geografica. Portanto, dentro dessa perspectiva, o processo de internacionalizac;ao 
nao e vista como uma sequencia de passos planejados e deliberados, baseados 
em uma analise racional, mas como passos de natureza incremental, visando 
beneficiar da aprendizagem sucessiva atraves de etapas de comprometimento 
crescente com os mercados estrangeiros. 
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A sequencia, segundo Johanson & Vahlne (1977, 1990), de modes de 
opera gao: 
Etapas de modes de entrada no mercado externo 
ENVOLVIMENTO VANTAGEM 
Exportac;ao direta (envolvimento leve) Oportunidade de adquirir conhecimentos 
sabre o novo mercado e melhoria nos 
canais de informa9ao. 
Estabelecimento de subsidiarias no Redugao da distancia psiquica, expansao 
pais estrangeiro (alto envolvimento) de mercado e ganhos de experiencias. 
Tabela 2 
A tabela a cima pode ser detalhado em quatro etapas. 
0 comportamento em decisoes incrementais continua em relagao a 
definigao do modo de entrada nos mercados externos. Johanson e Wiedershem-
Paul referenciam cadeia de estabelecimento e distancia psiquica, divididos em 
quatro estagios de desenvolvimento gradual: 
a. Exportagao esporadica ou exporta<;ao irregular; 
b. Exportagao por meio de representantes ou agentes; 
c. lnvestimento externo direto em subsidiarias comerciais; 
d. Estabelecimento de unidades produtiva/manufatura no 
mercado externo. 
As unidades produtivas estariam inicialmente destinadas somente a 
montagem, evoluindo posteriormente para a fabricagao. Essa ordem e utilizada 
como referenda do comportamento, embora nao seja plenamente seguida em 
todas as circunstancias. Determinados mercados podem ser muito pequenos para 
comportar os estagios finais da cadeia, enquanto algumas empresas que tenham 
elevada experiencia em mercados externos possam queimar etapas, indo 
diretamente para os estagios finais (JOAHNSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). 
Os pesquisadores questionam se esse padrao poderia ser efeito da 
incerteza percebida. Vahlne & Wiedersheim-Paul (1973) tentaram identificar 
fatores que influenciavam a distancia psiquica entre Suecia e outros pafses. Eles 
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concluiram que a distancia psiquica entre a Suecia e urn determinado mercado 
estrangeiro era influenciado pelos seguintes fatores (Carlson, 1975): 
w Nivel de desenvolvimento, 
w Nivel de educac;ao, 
w Linguagem de neg6cios, 
w Diferenc;as culturais, 
w Linguagem cotidiana 
w Os vinculos existentes entre o pais de origem e o mercado 
estrangeiro. 
Quanto maior for a dificuldade de compreensao (maior assimetria 
informacional), maior sera a distancia psiquica em relac;ao ao mercado em 
questao. lsso se da em func;ao de diferenc;as na lingua, cultura, sistema politico-
s6cio-econ6mico, nivel de educac;ao, desenvolvimento industrial, entre outros 
fatores (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 
1977, 1990; O'GRADY e LANE, 1996) 
Os mercados inicialmente escolhidos para atuac;ao externa obedecem a 
distancia psiquica menor em relac;ao a sede da empresa. Esse fator 
comportamental da decisao se da pela crenc;a de que quanto mais similar for o 
mercado, maior sera chance de sucesso da companhia no mercado externo, 
reduzindo riscos. Assim, inicialmente as empresas buscariam mercados 
semelhantes aos de origem, e s6 depois, com o aprendizado gerado na 
experiencia externa, partiriam em busca de outros mercados, psiquicamente mais 
distantes. Este comportamento incremental e marcante, sobretudo nas empresas 
menores e menos experientes no mercado internacional (JOHANSON e VAHLNE, 
1977, 1990). 
A teoria comportamental de internacionalizac;ao tambem conhecida como 
abordagens processuais ou modelos de internacionalizac;ao em estagios esta 
relacionada com o pressuposto de que a decisao de investimento externo se da 
em decis6es incrementais e ajustes, de acordo com as oportunidades, as 
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condi96es da empresa (internas) e do ambiente (externas) (AHARONI, 1966 apud 
JOHANSON E VAHLNE, 1977). 
0 modelo central, proposto a partir de trabalhos empiricos de autores da 
escola, se ap6ia no desenvolvimento do conhecimento e do comprometimento da 
empresa. Os estudos tratam da aquisi9ao gradual, da integra9ao e do usa desses 
conhecimentos na atua9ao externa. A internacionaliza9ao (figura 2) se da 
gradualmente, a partir do conhecimento do mercado (variavel de estado) que 
impacta na decisao de comprometimento (variavel de mudan9a). Em 
conseqOencia, a atividade corrente (variavel de mudan9a) impacta o 
comprometimento com o mercado (variavel de estado) (JOHANSON e VAHLNE, 
1977, 1990). 












Varios modos de entrada e atua9ao externa alternatives nao estariam 
previstos no modelo original, tais como fusees e aquisi96es, licenciamentos, 
alian9as estrategicas, franquias e outras formas de neg6cios internacionais (HILAL 
e HEMAIS, 2003). 0 modelo, entretanto, nao visa a explicar o comportamento de 
todas as empresas, mas oferecer urn arcabou9o te6rico e uma linha padrao de 
39 
atuac;;ao na expansao para outros pafses. Fatores diversos podem influenciar o 
processo de internacionalizac;;ao, como caracterfsticas especfficas das empresas 
ou industrias, fatores de localizac;;ao, tamanho de mercado, entre outros. 
Quante maior a profundidade da internacionalizac;;ao da empresa (quer seja 
inward ou outward), mais complexes se tornam os sistemas para controle de seu 
processo (WELCH e LUOSTARINEN, 1993). 
3.5.2.2. Modelo de lnternacionalizac;ao Relacionada a lnovac;ao 
Sao conhecidos como modelos que valorizam passes basicos de 
internacionalizac;;ao por inovac;;ao ou "inovation-related", ou "1-form" e reconhecem 
a existencia de urn mecanisme de "market-push". 0 diferencial deste mecanisme e 
que ele identifica no primeiro estagio de internacionalizac;;ao, a exportac;;ao 
"passiva" (exportar apenas quando for solicitado porem, nao buscar novos 
mercados). Eis o modele do Bilkey e Tesar, conforme descrito por Andersen 
(1993): 
- Primeiro estagio: Nao ha interesse da gerencia em exportac;;ao; 
- Segundo estagio: A gerencia e receptiva a pedidos oriundos do exterior mas 
nao se esforc;;a em explorar a possibilidade de exportac;;ao "ativa". (o market-
push); 
- Terceiro estagio: A gerencia explora ativamente a possibilidade de exportar 
ativamente; 
- Quarto estagio: a firma exporta experimentalmente para pafses 
"psiquicamente" pr6ximos; 
- Quinto estagio: A firma se torna uma exportadora experiente; 
- Sexto estagio: A gerencia explora a possibilidade de exportar para pafses 
"psiquicamente" distantes. 
Nota-se neste modele a influencia de Uppsala, ao reconhecer a exportac;;ao 
ativa iniciando-se em paises "psiquicamente" pr6ximos. Pode-se compreender que 
a criac;;ao destes modelos se deu em uma epoca em que as mudanc;;as nas 
comunicac;;6es e transportes comentadas por Benito e Gripsrud (1992) ainda 
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estavam por vir, assim, e de se esperar que o escopo das atividades 
internacionais fosse realmente facilitado pela proximidade, seja geografica ou 
"psfquica". 
Cavusgil (1980) concebeu o processo de internacionaliza<;ao como gradual 
e sequencia!, que se desenrolaria por decisoes incrementais. 0 autor determina a 
sequencia da empresa de um estagio para outro: 
- Primeiro estagio: Marketing Domestico: A firma vende somente para seu 
mercado domestico; 
- Segundo estagio: Pre-exporta<;ao: A firma busca informa<;ao e avalia a 
possibilidade de exportar; 
- Terceiro estagio: Envolvimento experimental: A firma exporta em uma base 
limitada para paises psiquicamente pr6ximos; 
- Quarto estagio: envolvimento ativo: Exporta<;oes para mais paises, aumento 
de volume; e, 
- Quinto estagio: envolvimento comprometido: A gerencia faz escolhas 
constantes em aloca<;ao de recursos limitados entre os mercados domestico 
e estrangeiro. 
Este ultimo modelo apresenta um novo fator que e o reconhecimento de 
que os recursos passam a ser distribuido e que a escala e escopo da 
internacionaliza<;ao for<;am a firma a tomar decisoes, escolhas sobre as 
localiza<;oes onde atua. 
Rhee e Cheng (2002) identificaram suporte para a ideia de que os recursos 
da firma, quando abundantes, sao catalisadores da internacionaliza<;ao, por 
permitirem que as firmas sejam mais agressivas em rela<;ao ao ambiente 
competitive. A internacionaliza<;ao seria uma rea<;ao estrategica da firma, 
independente da proximidade "psiquica". Mais ainda identificam que o processo de 
expansao internacional das firmas pode ser influenciado pelas caracteristicas do 
pais hospedeiro, como por exemplo, o tamanho e crescimento do mercado, renda 
per capta e tambem custos relativos de produ<;ao. Ao estabelecer uma unidade 
produtiva em um pais hospedeiro de custos relativos baixos, mao-de-obra 
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eficiente e materias-primas baratas, a firma ganha acesso aquelas vantagens 
locacionais especificas daquele pais, gerando uma "ponta competitiva", que 
compensa a desvantagem de ser estrangeira. 
3.5.2.3. Teorias de lnternacionaliza9ao em Estagios ou Sequencia! 
No modele !-model o processo de internacionalizagao acontece numa 
sequencia determinada de estagios, rumo aos mercados que apresentem 
distancia psiquica cada vez maier. Cada estagio e considerado como uma 
inovagao da firma (ANDERSEN, 1993). Tais inovagoes propiciam vantagens 
competitivas, antecipando as necessidades dos mercados infernos e externos. 
Entende-se par inovagao, melhorias na tecnologia, na maneira com que as coisas 
sao feitas e nos metodos adotados, alem das vantagens competitivas, obtidas 
mediante todo o processo de inovagao, antecipando as necessidades do mercado 
extern a. 
Para consolidar o processo de internacionalizagao torna-se necessaria que 
as empresas definissem qual a melhor estrategia para internacionalizagao de suas 
atividades. Neste sentido, a escolha correta do modo de entrada em mercados 
estrangeiros e ponto crucial para se alcangar o sucesso. 
Terpstra (1985) expoe a internacionalizagao alem das etapas de exportagao 
ate os investimentos diretos no exterior de acordo com as seguintes estrategias: 
exportador casual ou acidental; exportador ativo, escrit6rio no exterior e produgao 
no exterior. Peterson e Welch (2002) classificaram as estrategias de entrada e 
quatro grupos (nao relacionados, baseados em diferentes unidades de neg6cio; 
segmentados, focados em mercados distintos; complementares, atuando na 
mesma cadeia de valor, e concorrentes, isto e, de forma direta e indireta). Apesar 
da existencia de pesquisas sabre o processo de internacionalizagao, a validagao 
das teorias nao tem se igualado a robustez do seu desenvolvimento. Sua 
confirmagao tem sido impedida pela falta de medidas confiaveis, incapacidade 
para se livrar das influencias distorcidas de erro na medigao e, par tim, 
impossibilidade de estabelecer conteudo e construir validez. 
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3.6. Estrategias de lnternacionalizacao 
A interdependencia e o aprofundamento das rela<;oes entre as na<;oes 
estao assumir as dimensoes cada vez mais fortes. Observa-se uma tendencia de 
busca de mercados cada vez mais diversificados. 0 aprendizado com 
adversidades fisicas, sociais, culturais, econ6micas, politicas e geograficas, por 
um lado fortalece a empresa e representam um aumento nas oportunidades de 
neg6cio, por outro lado aumenta conhecimentos, experiencias e habilidades em se 
relacionar com outras culturas, diminuindo a distancia psiquica entre empresa e o 
pais onde atua. As empresas que atuam em mercados externos estao sujeitas a 
assumir riscos e sem contar com incerteza dos resultados. 
Conforme observam Aulakh, Kotabe e Teegen (2000), diante de mercados 
internes competitivos, as empresas tern buscado mercados externos para 
coloca<;ao de seus produtos visando obter e sustentar vantagens competitivas. 
Nesse sentido, motiva<;oes para a internacionaliza<;ao estao fundamentadas na 
busca de vantagens econ6micas ou estrategicas que nao estao acessiveis a 
organiza<;ao na sua atua<;ao exclusivamente no mercado interne. 
A op<;ao pela internacionaliza<;ao como estrategia, segundo Ansoff e 
Macdonnell (1993), deve corresponder a objetivos claros para a empresa. Pois, se 
os objetivos e a<;oes para alcan<;a-los nao estiverem explicitos, as chances de 
serem alcan<;ados serao drasticamente reduzidas. Em virtude das for<;as 
ambientais atuantes no mercado e dos objetivos que norteiam as a<;oes da 
organiza<;ao, diferentes estrategias de internacionaliza<;ao sao adotadas, sendo 
estas conseqOencias dos interesses de posicionamento de cada organiza<;ao. 
GOULART, ARRUDA, BRASIL (1994), aborda quatro exemplos de 
estrategias de internacionaliza<;ao de empresas; a internacionaliza<;ao como 
evolu<;ao da capacidade de exportar, como conseqOencia de vantagens 
competitivas no mercado domestico, como meio de procura de competitividade 
tecnol6gica e, por tim, a internacionaliza<;ao como conseqOencia de exposi<;ao 
internacional. De acordo com LOUREIRO, SANTOS (1991 ), as estrategias de 
internacionaliza<;ao podem ser divididas em dois grupos: o primeiro e composto 
por estrategias em que nao ha grande volume de investimentos e o segundo, 
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quando ha um maior volume de investimentos. Existem ainda outras estrategias 
de internacionalizac;ao sem investimento significative, mas caracterizadas pela 
oportunidade de desenvolvimento internacional das organizac;oes. 
Alguns fatores determinantes da atividade de empresas no exterior, sao: (i) 
a busca par ganhos em competitividade; (ii) o alcance de melhores resultados 
financeiros; e (iii) a necessidade de atualizac;ao constante do produto as 
demandas no mercado internacional. Esses fatores exigem das organizac;oes 
comportamento agressivo e adaptado ao ambiente competitive, de forma que o 
processo de internacionalizac;ao gere impactos positives nos resultados da 
organizac;ao. 
A partir de um estudo, Barretto e Rocha (2003), identificaram cinco 
"padroes dominantes de motivac;ao" que determinam o processo de 
internacionalizac;ao de uma organizac;ao, os quais sao: (i) crescimento; (ii) 
consolidac;ao; (iii) sobrevivencia; (iv) oportunidade; e (v) visao estrategica. 
Segundo Kotler (1998) e Cerceau e Lara (1999), as alternativas para as 
empresas atuarem no mercado internacional, dentre elas estao: (i) exportac;ao 
direta (com estrutura organizacional propria); (ii) exportac;ao indireta (atraves de 
agentes e representantes no exterior); (iii) acordos contratuais (licenciamento, 
franchising e contrato de manufatura); e (iv) investimentos diretos (joint ventures, 
alianc;as estrategicas e controle acionario). 
Kotabe e Helsen (1998) mostram que uma organizac;ao, que quer se 
internacionalizar deve definir claramente algumas estrategias, dentre as quais: o 
mercado/produto alva, os objetivos do mercado-alvo, as estrategias de entrada em 
novas mercados, a hora de entrar, o plano de marketing mix e o sistema de 
controle a ser utilizado para monitorar a performance nos novas mercados, bern 
como a flexibilidade. 
As atividades de exportac;ao constituem uma interessante alternativa para 
pequenas e medias empresas par se tratar da mais simples estrategia de 
internacionalizac;ao. Muitas empresas iniciam suas atividades no exterior atraves 
da exportac;ao (KOTABE; HELSEN, 1998). 
Par fim, constata-se que a abordagem mais tradicional do processo de 
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internacionalizac;ao de empresas foi formulada por Johanson e Vahlne (1990) 
segundo esses autores, as empresas passariam por urn processo seqOencial no 
desenvolvimento de ac;oes de internacionalizac;ao, que seria constituido de varios 
estagios, os quais sao: (i) atividades esporadicas de exportac;ao; (ii) uso de 
representantes e agentes; e (iii) estabelecimento de subsidiarias de vendas e 
implantac;ao de unidades de fabricac;ao no exterior. 
A diversificac;ao de investimentos em atividades e/ou regioes, concentrando 
seus esforc;os em "core bussines" ou em seus mercados principais, sao algumas 
das estrategias que tern sido implementada nos dias de hoje para permitir a 
adaptac;ao das grandes empresas ao ritmo de neg6cios caracteristico da 
globalizac;ao, aprofundando os seus vinculos com o mercado internacional. 
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3.7. Conteudo Estrategico e Estrategias de lnternacionalizacao 
0 conteudo estrategico tem seu foco direcionado para as quest6es 
relacionadas ao desempenho da empresa e se refere ao posicionamento da 
organiza<;ao em termos de produtos e mercados dentro de um contexte variavel, 
cujo desempenho depende dos recursos e competencias organizacionais 
(BULGACOV, 1997; CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992). 
Ansoff (1990) especifica dais tipos correlates de estrategias: 
cJr De carteira - combina<;6es das diferentes areas 
estrategicas de neg6cios, nas quais as empresas irao atuar; 
cJr Competitiva - parte dos condicionantes ambientais, com 
as mudan<;as e substitui<;ao de produtos, de tecnologias, de 
marketing e mercados, os quais obrigaram algumas empresas a 
alterar a postura competitiva em busca do alcance dos objetivos, 
Bulgacov (1997). 
Mintzberg (1989), a estrategia deve ser elaborada, revisada e adotada 
formas de implementa-la buscando uma dire<;ao dentro dos objetivos da empresa. 
Tres componentes da 16gica da analise de carteira segundo Ansoff (1990), 
- Desempenho que a empresa pretende alcan<;ar a curta e Iongo prazo que 
deve configurar dentro dos seus objetivos; 
- Criterios de custos de entrada e saida; 
- Criterios de sinergia. 
Todavia, e importante considerar as for<;as ambientais e setoriais. Algumas 
delas nao estao sob o nosso controle e outras estao sob o nosso controle. 
Segundo Porter (1986) as for<;as podem ser: 
- Macroambientais: politico-legais, economicas, socais e tecnol6gicas. 
- Ambiente setorial: Amea<;a de novas entrantes, poder de barganha dos 
compradores, poder de barganha dos fornecedores, press6es de produtos e 
servi<;os substitutes e intensidade da rivalidade entre os concorrentes. 
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A empresa que nao moldar a essas forc;as esta sujeito a desaparecer no 
mercado. Para alcanc;ar uma posic;ao competitiva o Porter (1986) cita tres 
estrategias genericas que podem ser selecionada e adotada pela empresa: 
w Lideranc;a de custo- produzindo bens e servic;os com o menor custo; 
w Diferenciac;ao - ofertar urn produto ou servic;o diferenciado dos 
concorrentes; 
w Foco- manter o foco em urn determinado mercado. 
A empresa pode optar por adotar umas das estrategias genericas 
dependendo da posic;ao que se ocupa ou que quer ocupar no mercado em que se 
atua. 
Qualquer que seja a pressao coletiva das forc;as, o objetivo do estrategista, 
nesse caso, e o de encontrar o posicionamento no ramo de neg6cios, no qual a 
empresa possa melhor defender-se contra as forc;as ou influencia-las a favor da 
organizac;ao (BULGACOV, 1997). Para o mesmo autor a opc;ao de conteudo 
estrategico nas empresas complexas esta na composic;ao adequada dos produtos 
e mercados. Os sistemas de classificac;ao de carteiras possuem uma variedade de 
formas e tamanhos e podem representar alternativa para o estabelecimento da 
estrategia generica. 0 mais simples e o da matriz Crescimento-Participac;ao no 
Mercado, popularizada pelo Boston Consulting Group, no inicio da decada de 70. 
Outros incluem a chamada matriz de Atratividade-Posic;ao, da General Eletric e da 
McKinsey, e o esquema de classificac;ao por Posic;ao Competitiva e Cicio de Vida, 
desenvolvido pela Arthur D. Little, Inc. 
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3.8. Processo Estratc~gico e Estrategias de lnternacionalizacao 
Segundo Melin (1992), Smith e Zeithaml (1999) o processo de formula<;ao 
estrategica envolve perspectivas de mudan<;a ou de posicionamento da firma no 
mercado. A internacionaliza<;ao, considerada como um processo que amplia o 
envolvimento da firma com opera<;oes alem das fronteiras nacionais, compreende 
tais perspectivas e se constitui na principal dimensao de expansao de muitas 
firmas de neg6cios. Por tal razao, esses autores argumentam que o processo de 
expansao internacional da firma deveria ser conectado explicitamente a literatura 
sobre pensamento estrategico e se constituir em um debate constante sobre como 
as estrategias internacionais sao formuladas em diferentes contextos 
organizacionais e industriais. 
Ansoff (1990), definindo estrategia como um dos varies conjuntos de regras 
de decisao para orientar o comportamento de uma organiza<;ao. 
Estrategia e definida como um padrao que se estabelece em um fluxo de 
decisoes, de modo que o relacionamento entre pianos de lideran<;a, inten<;oes e o 
que realmente foi implementado nas organiza<;oes possa ser explorado (Mintzberg 
e Waters, 1985; Mintzberg, 1998). 
Dois tipos de estrategias podem ser distinguidos: 
w Deliberadas (sao aquelas planejadas, prognosticadas e 
controladas pela alta gerencia. 0 controle e executado, usualmente, por 
meio de um plano formal top-down e baseado nas seguintes inten<;oes: (i) 
articuladas em um nivel de detalhamento relativamente concreto; (ii) 
percebidas como comuns a todos os atores virtualmente envolvidos no 
processo e; (iii) entendidas exatamente como sao pretendidas sem 
interferencias externas sobre elas). Ou deliberadas, caso o padrao seja 
reconhecido e legitimado pela gerencia senior. Todavia, isso acontece ap6s 
o fato ter acontecido (Mintzberg e Waters, 1985; Hart, 1992; Mintzberg, 
1998). 
w Emergentes (sao consideradas como padroes ou 
consistencias que surgem de a<;oes destituidas de uma inten<;ao definida 
ou consciente da alta gerencia. lnconsistencia significa falta de estrategia, 
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ou pelo menos, inteng6es nao percebidas. As direg6es estrategicas nessa 
dimensao surgem de um padrao de ag6es, decis6es e aprendizagem que 
pode criar raizes nas camadas hierarquicas mais inferiores da 
organizagao). 
Hart (1992) prop6e tipos de estrategias que variam em um continuum 
processual de formulagao estrategica tanto deliberada quanta emergente e que se 
distinguem em termos de determinadas caracteristicas associadas a: (i) orientagao 
visivel da alta geremcia no processo estrategico; (ii) interagao continua entre dare 
receber insumos necessaries ao desenvolvimento e a implementagao da 
estrategia e, (iii) participagao de camadas hierarquicas mais inferiores da 
organizagao no direcionamento estrategico. Segundo Hart (1992), as estrategias 
deliberadas sao fortemente direcionadas e controladas pela alta gerencia e 
incorpora modos de formulagao estrategica do tipo "comando, simb61ico e 
racional". As estrategias emergentes, ao contrario, sao estabelecidas por meio 
tanto do dialogo continuo entre a alta gerencia e atores organizacionais internes e 
externos quanta pelo incentive ao empreendedorismo interno na organizagao, 
caracteristicas estas que configuram modos de formulagao estrategica do tipo 
"transativo e generative", respectivamente. 
Conectando a literatura sabre pensamento estrategico, resumidamente aqui 
discutida, com o tema "internacionalizagao", observa-se que muitos estudos tern 
sugerido que processes estrategicos tanto deliberados quanta emergentes fazem 
parte da entrada e do desenvolvimento da firma em mercados internacionais 
(Merilees, 1998 et al; Smith e Zeithaml, 1999; Spence, 2003; Crick e Spence, 
2004). Crick e Spence (2004) argumentam que as decis6es internacionais nao sao 
tao racionais e planejadas quanta a literatura sugere. Por um lado, a 
aprendizagem ocupa um espago no processo e as equipes gerenciais reagem as 
experiencias apreendidas ao Iongo do tempo. Por outro lado, um comportamento 
empresarial, de modo nao planejado, se expressa em reagao as oportunidades 
que se exp6em a organizagao ou aos problemas que podem surgir na forma de 
incidentes criticos a medida que a firma se desenvolve internacionalmente. Essas 
considerag6es sugerem que o processo estrategico de internacionalizagao deve 
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apresentar um componente de adaptabilidade, ressaltando a presenga decisiva de 
estrategias emergentes nas atividades internacionais da firma. Nessa diregao, 
Merilees et al (1998) sugerem que o processo estrategico de selegao do mercado 
internacional par pequenas e medias empresas pode seguir um processo de 
quatro estagios: (i) empreendedores; (ii) par intermedio de atividades de 
networking, ampliando horizontes e chances de identificar oportunidades 
potenciais; (iii) oportunidades emergentes sao identificadas; (iv) predisposigao 
para responder rapidamente de forma flexivel. 
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3.9. Modelos de lngresso em Mercados lnternacionais 
Do ponto de vista administrativo e operacional, as estrategias (modos) de 




3.9.1.2. Direta e; 
3.9.1.3. Atraves de cooperativa. 
3.9.2. Contratos: 
3.9.2.1. Licenciamento; 
3.9.2.2. Franchising e; 
3.9.2.3. Contrato de manufatura. 
3.9.3. lnvestimentos diretos: 
3.9.3.1. Joint Ventures; 
3.9.3.2. Alianc;;as Estrategicas e; 
3.9.3.3. Controle Acionario. 
3.9.1. Exportacao 
Por ser a estrategia mais simples de internacionalizac;;ao, muitas empresas 
a adotam para comec;;am suas atividades no exterior. Pode ser: 
3.9.1.1. Exportacao indireta 
Venda de produtos no exterior atraves de intermediario. A sua vantagem e 
que oferece contato rapido da empresa com o mercado externo. Poucos riscos 
sao envolvidos. A sua desvantagem e que o comprometimento da empresa por 
ser relativamente pequena, leva a falta de controle sobre a comercializac;;ao de 
seus produtos no mercado externo. Apesar disso, a exportac;;ao indireta e 
considerada uma importante maneira de penetrac;;ao em mercados desconhecidos. 
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3.9.1.2. Exportacao direta 
Venda de produtos atraves de intermediario, situado no mercado externo a 
partir do departamento proprio. Por urn lado, a exportagao direta traz como 
vantagem urn maior controle, por parte do exportador, sobre o seu produto. Os 
lucros sao mais significativos se comparados a exportagao indireta e, alem disso, 
ha possibilidade de construgao de uma rede propria de distribuigao no mercado 
externo, construgao da imagem, marca e credibilidade internacional. Entretanto, as 
responsabilidades da empresa, os recursos humanos, financeiros e os tramites 
juridico-legais envolvidos no processo, sao maiores. 
3.9.1.3. Exportacao cooperativa 
Venda de produtos em mercados externos pela empresa exportadora 
utilizando a rede de canais de distribuigao de outra empresa local ou estrangeira 0 
piggyback e urn dos exemplos de exportagao cooperativa mais utilizada e, 
caracteriza-se como uma inovagao na distribuigao internacional. Segundo 
KEEGAN, GREEN (1999), o sucesso dessa estrategia exige que as linhas de 
produtos distribuidas se complementem que contenham apelo para o mesmo tipo 
de consumidor e, obviamente, que nao sejam concorrentes entre si. Ao utilizar 
essa estrategia, a organizagao nao faz grandes investimentos e possui mais 




Envolve o estabelecimento de urn contrato entre uma licenciadora, que 
oferece a propriedade de urn bern a uma empresa, a licenciada, em troca do 
pagamento de royalties, de taxas de licenciamento ou alguma outra forma de 
remuneragao. Know-how, marcas, patentes, tecnologia e processes produtivos 
sao exemplos do que pode ser licenciado. A sua vantagem nao exige 
comprometimento de grandes investimentos por parte do licenciador, 
principalmente quando se tratando de pequenas empresas. E uma maneira 
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lucrativa de penetrac;ao em mercados externos. Fazendo uma comparac;ao com 
exportac;ao, podemos concluir que o licenciamento permite atingir mercados que 
possuem barreiras comerciais. As empresas, que utilizam essa estrategia, ficam 
menos expostas as instabilidades polftica e econ6mica nos mercados externos. A 
sua desvantagem e que corre risco das oscilac;oes na taxac;ao dos royalties, ja as 
demais incertezas sao absorvidas pelo licenciado. Segundo KEEGAN, GREEN 
(1999), a grande desvantagem dessa estrategia e que 0 licenciado de hoje pode 
torna-se o concorrente de amanha. E importante que licenciador e licenciado 
possuam uma boa integrac;ao, para que problemas de relacionamento entre 
ambos sejam evitados. 
3.9.2.2. Franchising 
0 franqueador da ao flanqueado o direito de utilizac;ao do conceito do seu 
neg6cio, incluindo pianos de marketing, manuais, padroes e procedimentos e 
monitorac;ao da qualidade, em troca do pagamento de royalties. Como beneffcio 
claro, o franqueador pode obter lucros atraves de uma formula de neg6cio de 
sucesso, com um mfnimo de investimento. Como os lucros do flanqueado estao 
diretamente ligados ao seu esforc;o, estes devem estar sempre bern motivados. 
Alem disso, o conhecimento que eles possuem do mercado local e importante 
para o franqueador. As operac;oes padronizadas reduzem custos, promovem 
eficiencia nas operac;oes e proporcionam reconhecida credibilidade internacional, 
conforme avaliam BOONE, KURTZ (1998). Assim como no licenciamento, os 
riscos politico-economicos para o franqueador sao limitados. Porem, ele corre o 
risco de perder ou de possuir pouco controle sobre as operac;oes dos flanqueados, 
que podem, futuramente, tornarem-se seus concorrentes. 
3.9.2.3. Contrato de manufatura 
Pode ser entendido como um acordo estabelecido entre uma empresa 
estrangeira - contratante e, uma local - contratada, no qual a empresa local produz 
parte ou todo o produto da estrangeira. Utilizando-se essa estrategia, nao sao 
necessaries elevados investimentos por parte da empresa estrangeira, esta nao 
53 
se expoe grandes riscos polftico-econ6micos e as estrategias de marketing do 
bem produzido continuam sob sua responsabilidade. Algumas caracteristicas sao 
tidas como fundamentais para uma empresa contratada: 
- Ter flexibilidade e estar integrada a filosofia do Just-in-time; 
- Ser habil para alcanc;ar padroes de qualidade e implementar o TQM 
(Total Quality Management); 
- Ser salida financeiramente; 
- Ter condic;oes de ajustar-se as mudanc;as repentinas do mercado. 
Tambem nesse caso, a grande desvantagem e da empresa contratada 
tornar-se um futuro concorrente. Parses com heranc;as de problemas trabalhistas, 
maus tratos aos trabalhadores e pagamento de baixos salaries podem gerar 
problemas serios para a empresa contratante, conforme destacam KOTABE, 
HELSEN (1998). 
3.9.3. lnvestimentos lnternacionais Diretos ou lnvestimentos Estrangeiros 
Diretos ou lnvestimentos Externos Diretos (lED's) 
3.9.3.1. Joint Ventures 
Trata-se de uma forma mais extensa de participac;ao em mercados 
estrangeiros do que as exportac;oes e o licenciamento. Segundo esse conceito, a 
empresa estrangeira concorda em dividir Iueras e outros recursos com um 
parceiro, no intuito de estabelecer uma nova empresa no mercado-alvo. Segundo 
avaliam KOTABE, HELSEN (1998), esses parceiros sao, tipicamente, empresas 
locais, mas tambem podem ser empresas governamentais, outras empresas 
estrangeiras, ou mesmo um mix de empresas locais e estrangeiras. Em paises 
nos quais o governo proibe o controle acionario estrangeiro, as joint ventures 
apresentam-se como uma boa alternativa. Dependendo dos riscos, tres formas de 
parceira podem ser estabelecidas: 
- Parceria majoritaria, isto e, uma das empresas participa com mais de 
50% da nova empresa; 
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- Parceria minoritaria, isto e, uma das empresas participa com menos de 
50% da nova empresa; e, 
- Parceria meio a meio, isto e, as empresas possuem mesma 
participac;ao na nova empresa. 
A vantagem dessa estrategia, conforme KEEGAN, GREEN (1999), na qual 
os s6cios compartilham a posse, inclui a divisao dos riscos e a capacidade de 
combinac;ao de distintos pontos fortes da cadeia de valor, como a capacidade de 
comercializac;ao internacional e de fabricac;ao. 0 retorno potencial que as 
empresas podem ter costuma ser bastante atraente, alem disso, ha ainda urn 
maior controle em relac;ao as operac;oes dos s6cios. Essa parceria entre empresas 
pode significar muito mais que divisao de lucros, podendo tambem ser divididas 
terras, recursos naturais, pessoal especializado em leis locais, cultura, politica do 
pais, acesso a redes de distribuic;ao, contatos pessoais com fornecedores e com o 
governo, entre outros. Alguns pontos sao fundamentais para que se garanta o 
sucesso dajoint venture, dentre eles: 
-A escolha do melhor parceiro para o estabelecimento do neg6cio; 
- 0 estabelecimento de objetivos claros desde o comec;o do acordo; e, 
-A reduc;ao das diferenc;as culturais entre os parceiros. 
Porem, dentre as desvantagens desse tipo de estrategia estao os elevados 
custos incorridos com questoes de controle e coordenac;ao, que surgem quando 
se trabalha com urn s6cio. Os problemas relativos a diferenc;as culturais podem 
tambem constituir urn grande desafio. Dessa forma, as joint ventures devem ser 
cuidadosamente planejadas e a comunicac;ao entre os s6cios deve ser clara da 
melhor forma possivel, para que nao haja percepc;ao equivocada contribuindo para 
a dissoluc;ao do neg6cio. 
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3.9.3.2. Aliancas Estratc~gicas 
E uma coalizao entre duas ou mais organizac;oes, para alcanc;ar objetivos 
significativamente estrategicos e mutuamente benefices entre as partes 
envolvidas. Devido a incapacidade de muitas empresas desenvolverem sozinhas 
toda a tecnologia deu origem a esse tipo de alianc;a. 
Tipos de alianc;as estrategicas: 
i. Grande parte das alianc;as feitas por industrias high-tech e 
baseada em troca de tecnologia. 
ii. Algumas alianc;as envolvem tambem a troca de bens de 
marketing ja estabelecidos e recursos, tais como canais de 
distribuic;ao, marcas, processes de operac;ao e logistica. 
Sao quatro as razoes genericas para formac;ao de alianc;as estrategicas: 
Defesa, que envolve empresas lideres do ramo de neg6cio, que 
pretendem defender essa posic;ao; 
Emparelhamento, na qual as empresas nao sao lideres do seu ramo 
de neg6cio, mas estabelecem uma alianc;a para melhorarem suas posic;oes; 
Permanecer, constituida por empresas que estabelecem alianc;as 
simplesmente para permanecerem no neg6cio, apesar da divisao da empresa 
em questao nao sera mais importante para o portfolio da companhia; 
Reestruturac;ao, na qual a empresa, em pior situac;ao, tenta 
reestruturar um neg6cio que nao e o seu principal e no qual tambem nao possui 
uma posic;ao. 
Geralmente, a empresa mais forte acaba comprando a unidade de 
neg6cios da empresa mais fraca, KOTABE, HELSEN (1998). Obviamente nao ha 
uma formula magica que garanta o sucesso de alianc;as estrategicas entre 
organizac;oes. Porem, segundo alguns estudos, os pontes a seguir foram 
detectados em cases de sucesso: 
Alianc;as entre parceiros fortes e fracos raramente funcionam. 
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Equal ownership - se a empresa pertence as duas partes na mesma 
propor<;ao, 50% para cada lado, os parceiros serao igualmente preocupados com 
o sucesso alheio. Ambos terao os mesmos ganhos e vantagens caso o neg6cio de 
certo. 
Destaca-se, ainda, que alian<;as estaveis possuem o comprometimento e o 
suporte por parte do topo de ambas as empresas-mae e, a existencia de gerentes 
fortes e ponto-chave para o sucesso. Alian<;as entre parceiros que possuem 
algumas afinidades em termos de produtos, mercado e/ou tecnologias, que 
tenham culturas similares, bens e experiencias em empreendimentos anteriores 
tendem a se tornarem mais viaveis. Para concluir, se ambos compartilharem a 
visao dos objetivos e dos beneffcios mutuos que essa alian<;a pode trazer, o 
neg6cio tera grandes chances de ser bern sucedido. 
3.9.3.3. Controle Total da Subsidiaria (Controle Acionario): 
Segundo KOTABE, HELSEN (1998), sao duas op<;6es para as empresas 
escolherem: 
- Aquisi<;ao de uma planta ja existente no mercado-alvo ou; 
- Come<;ar um novo neg6cio fazendo Greenfield operation (iniciando 
as opera<;6es de uma empresa desde o seu ponte de partida). 
A ado<;ao dessa estrategia exige maier comprometimento de capital e 
trabalho gerencial, porem, oferece o meio mais complete de participa<;ao em um 
mercado. KEEGAN, GREEN (1999) mostram que as organiza<;6es podem passar 
da estrategia de licenciamento e joint venture para o controle acionario, a fim de 
conseguir expansao mais rapida em um mercado, maier controle e maiores lucros. 
A desvantagem desse tipo de estrategia e o alto investimento e 
comprometimento exigidos para a realiza<;ao do neg6cio. As responsabilidades da 
empresa-mae sao bastante elevadas. Soma-se a isso o fato da organiza<;ao estar 
muito mais exposta as oscila<;6es polftico-economicas e aos problemas culturais 
no mercado externo. E sugerido, como alternativa, que a organiza<;ao proporcione 
alguns beneffcios para o mercado-alvo escolhido. lsto poderia se dar atraves da 
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contrata9ao de mao-de-obra local, do patrocinio de eventos culturais e esportivos, 
do desenvolvimento de marcas locais, do apoio a programas educativos e sociais. 
Tais medidas poderiam traduzir-se em boas rela96es com a sociedade local. 
A op9ao pela aquisi9ao de uma empresa ja estabelecida no mercado local, 
e fundamentada em varias razoes, sendo a principal delas o acesso rapido ao 
mercado local. Para quem chega ao mercado tardiamente e uma possibilidade de 
acesso a marcas ja estabelecidas, aos canais de distribui9ao e as tecnologias. A 
aquisi9ao, embora possa representar uma vantagem adicional e evitar problemas 
de comunica9ao e conflitos de interesses, possui a dificil tarefa de integrar a 
empresa compradora e a adquirida. Deve-se levar em conta, que muitas vezes as 
melhores empresas do mercado local nao tern interesse nesse tipo de neg6cio ou 
empresas concorrentes podem ja estar tentando algum acordo, o que pode gerar 
urn ambiente de disputa acirrado. 
A op9ao de iniciar urn novo negoc1o do nada, atraves da chamada 
greenfield operation, possibilita a organiza9ao maior flexibilidade em alguns 
aspectos, tais como recursos humanos, suprimentos, logistica, layout da nova 
planta e tecnologia de produ9ao. Alem disso, nao ha necessidade de integra9ao 
entre organiza9ao compradora e organiza9ao comprada. 
A empresa-mae pode, em alguns casos, contar com o apoio do governo 
local, atraves de urn pacote de beneficios que variam desde isen96es fiscais ate o 
terrene para a construyao da nova planta. Todavia, os riscos sao enormes, ja que 
sao necessaries muitos investimentos de capital, de recursos e de tempo. 
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3.1 0. lmpactos das Estrategias de lnternacionaliza~ao 
Diversos sao os impactos sabre os mercados locais advindos da instalac;:ao 
de novas empresas, alguns com efeitos positivos e outros com efeitos nao muito 
positivos, podendo desestruturar o ambiente local. Os impactos das estrategias de 
internacionalizac;:ao decorrem dos condicionantes ambientais, com as mudanc;:as e 
substituic;:ao de produtos, de tecnologias, de marketing e mercados, os quais 
obrigaram algumas empresas a alterar a postura competitiva em busca do alcance 
dos objetivos (BULGACOV, 1997). 
Muitas vezes, os impactos ocorrem no proprio mercado interno, em func;:ao 
de urn movimento de re-localizac;:ao de empresas que pretendem internacionalizar 
suas atividades, objetivando maior proximidade com os paises importadores, 
diminuic;:ao de custos atraves da utilizac;:ao de mao-de-obra mais barata e em 
decorrencia de incentives fiscais do governo local, buscando atrair novas 
empresas para fomentar o desenvolvimento da regiao e criar novas pastas de 
trabalhos (CARVALHO; ROCHA, 1998). Observa-se, conforme salientado par Kon 
(1999, p. 53), "uma reorganizac;:ao especial de atividades e de areas de influencia 
econ6mica, tanto global como nacional pressupoem transformac;:oes na 
internacionalizac;:ao dos servic;:os". 
No entanto, conforme Ansoff e McDonnell (1993), do ambiente externo, o 
processo de internacionalizac;:ao nas organizac;:oes pode sofrer influencias -
positivas ou negativas- de fatores econ6micos, culturais e politicos. 
Os fatores economicos estao ligados ao nivel de desenvolvimento 
econom1co nos paises em que as organizac;:oes pretendem se instalar, ao 
tamanho total do mercado no qual os produtos serao disponibilizados e ao grau de 
saturac;:ao que este mercado apresenta. 
Como fatores culturais, os autores enumeram os gostos dos consumidores 
que serao atendidos, os habitos de compra desses individuos, a disponibilidade de 
recursos e a alocac;:ao de orc;:amentos dos futuros clientes e a capacidade dos 
mesmos em fazer usa de novas tecnologias. 
Os fatores politicos, tidos como fortes barreiras, manifestam-se, de acordo 
com Ansoff e McDonnell (1993), atraves das especificidades ldeol6gicas do 
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governo, dos regulamentos existentes no pais para determinar o centrale 
comercial, das restri<;oes impostas as empresas exportadoras, visando assegurar 
mercado para as empresarios locais e em fun<;ao dos incentives, par meio de 
linhas de credito au abonos fiscais. 
Par outro lado, com a acelera<;ao da globaliza<;ao, a politica econ6mica de 
cada pais passa a ser grandemente condicionada par fatores externos, visando a 
atender as objetivos da competitividade internacional e da participa<_;:ao ativa no 
processo de inter-rela<;ao mundial. Em rela<;ao a economia local, conforme 
salientam Carvalho e Rocha (1998), o processo de internacionaliza<;ao 
proporciona uma eleva<_;:ao da renda per capita da popula<;ao, em virtude de se 
tornarem novas contribuintes, ha um aumento nas receitas do municipio com 
impastos e em virtude da necessidade de mao-de-obra para fomentar as 
atividades e da abertura de novas vagas de trabalho, observa-se uma diminui<;ao 
da taxa de desemprego da popula<;ao local. 
Negativamente, observa-se a redu<;ao de recursos publicos para 
financiamentos de novas neg6cios, dificultando a cria<;ao de empreendimentos 
locais e a elimina<;ao da prote<;ao de diversos produtos, prejudicando as 
produtores locais que muitas vezes nao tern capacidade para competir com as 
multinacionais externas (SEIFERT JR., 2004). 
Adicionalmente e conforme enfatizado acima, na aus€mcia de tais recursos 
e da reestrutura<;ao necessaria, as empresas internacionais, adotam estrategias 
neoliberais de promo<;ao a empreendimentos que consideram a regiao como 
simples h6spede de investimentos e acirram o processo de forte disputa entre 
interesses locais vizinhos e entre estes e aqueles nacionais. 
Par fim, nota-se a premencia de estudos mais aprofundados que realizem 
um balan<;o dos efetivos impactos financeiros, econ6micos, sociais, culturais e ate 
mesmo ambientais, dos investimentos das empresas nacionais, internacionais au 
multinacionais au transacional au ainda global frente as alternativas possiveis, 
objetivando, fundamentalmente, obter resultados comparatives ao nlvel de 
gera<;ao de empregos, inova<;oes, competitividade, qualifica<;ao de recursos 
humanos, retornos fiscais para as diferentes esferas publicas, sociais entre outros. 
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CAPiTULO IV- CONSIDERACOES FINAlS 
A globalizagao e responsavel por um conjunto de transformagoes de ordem 
politica e economica no mundo, que atinge desde empresas gigantescas ate o 
pequeno produtor. Este processo tem como a principal forga impulsionadora o 
mercado, que impoe suas regras de forma implacavel. As empresas 
multinacionais sao as que se adaptam mais rapidamente, impondo seus produtos 
e seus padroes internacionais, obrigando os pequenos produtores a se 
especializarem e aprimorarem seus processes para sua propria sobrevivencia no 
mercado. 
A escolha e a implementagao das estrategias de internacionalizagao com 
sucesso esta condicionada a uma previa analise do cenario macro-ambiental e 
micro-ambiental nos mercados envolvidos, o que pode gerar impactos positives na 
geragao de emprego e renda, melhoria na qualidade de vida da populagao, 
melhoria de nivel de instrugao da populagao, aumento significative de quadros 
para enfrentar cada vez mais as exigencias do mercado em constante mutagao, 
crescimento da empresa, da economia nacional entre outros impactos positives 
que a internacionalizagao pode gerar. 
Analisando o continente africano dentro deste processo de 
internacionalizagao, percebe-se· uma carencia de quadros e investimentos para 
desenvolver esta area. A instabilidade politica e economica nao incentiva a 
internacionalizagao de empresas e tambem nao incentiva a criagao e o 
crescimento das empresas. lsso esta condicionada a democracia fragil, a 
economia fraca, alto indice de analfabetismo e forte ganancia de poder como 
forma de ter sucesso, o que conduz a estrategia de internacionalizagao aos 
impactos nao muito positives. Assim, conclui-se que para o continente africano, e 
necessaria prosseguir com reformas a nivel legislative, de forma a uniformizar os 
regimes que se regem questoes tao relevante como, por exemplo, o direito de 
estabelecimento nas diferentes areas de atividades, as privatizagoes do aparelho 
produtivo na posse dos Estados e as politicas de enquadramento setorial. Tudo 
isso deve ser acompanhado a uma politica educacional e de emprego, investindo 
na formagao, captagao e retengao de quadros atraves de pagamento de salario 
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digno, incentive e outras estrategias de capta<;ao e reten<;ao de cerebros. Tambem 
e necessaria fortalecer e estabilizar os espa<;os economicos ja existentes em 
Africa, atraves de coopera<;ao, espirito de equipe e fortalecimento da democracia, 
estimulando empreendedorismo, comercio entre paises africanos e com outros 
continentes, com isso, inevitavelmente, conduzirao a uma integra<;ao dessas areas 
eo crescimento do continente. 
Analisado as abordagens, conclui-se que tanto a abordagem economica 
como a comportamental, os dais grandes modelos escolhidos para analisar a 
estrategia de internacionaliza<;ao de empresas, apesar terem alcan<;ado grande 
aceita<;ao na literatura academica, nao deixam de sofrer criticas pelas suas 
lacunas. A primeira (Abordagem economica), nao explica os motives pelas quais 
as organiza<;6es devem antes integrar mercados externos do que o mercado 
interne (de seu pais de origem). Tambem percebe as dificuldades envolvidas na 
identifica<;ao e mensura<;ao precisas des custos de transa<;ao, finalmente, essa 
abordagem nao explica porque que algumas firmas nao internalizam urn mercado, 
quando teriam vantagens economicas em faze-lo. Apesar disso o modele 
(paradigma ecletico) tern maier poder explicative para a decisao de investimentos 
de empresas ja internacionalizadas e com experiemcia no mercado externo. A 
segunda (Abordagem comportamental - o modele de Uppsala) analisa processes 
de internacionaliza<;ao como resultados de relacionamentos intra e 
interorganizacionais baseadas na teoria de redes industriais explicando-o como 
urn processo de evolu<;ao gradual (de acordo com a sua distancia psiquica com os 
mercados) e do comprometimento incremental em rela<;ao ao estabelecimento 
externo. A sequencia tra<;ada pelo modele de Uppsala nao e compativel com as 
necessidades e exigencias do mercado atual, pais, em muitos casas, as empresas 
resumem passes para alcan<;ar seus objetivos. Apesar disso, o modele, tern 
melhor adequa<;ao nos niveis iniciais de internacionaliza<;ao. 
A abordagem economica enfoca os aspectos economicos de racionalidade 
de custos e potencial de retorno economico nos mercados. 0 modele mostra o 
que estimulam as empresas a procurar novas mercados. Estes estimulos estao 
relacionados a explora<;ao de vantagens de propriedade e especificidades de 
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produtos e mercados em avaliac;ao, ou seja, a busca de vantagens competitivas, 
conhecimentos, materia-prima, eficiencia de produc;ao, seguranc;a polfticas e 
tecnol6gicas, resultantes da operac;ao em ambientes mais avanc;ados e acirrados. 
Por outras palavras pode-se dizer que a visao economica se baseia na analise dos 
beneffcios a serem extrafdos dos mercados. 
A abordagem comportamental esta relacionada com a analise 
administrativa da firma e e conhecido como Modelo de Uppsala de 
lnternacionalizac;ao da Firma. Esta escola enfoca o aspecto comportamental da 
empresa em relac;ao a sua participac;ao em mercados externos. Por outras 
palavras pode-se dizer que oferece um ferramental para analise detalhada dos 
riscos da atividade internacional. 
Os diferentes pontos de vista para o tema em analise, decisao, estrategia e 
processo de internacionalizac;ao se mostram aplicaveis e complementares. 
Nenhuma e melhor que a outra, cada uma delas tem suas forc;as, fraquezas, 
ameac;as e oportunidades. A visao integrada e unificada de todos esses criterios 
se torna indispensavel para uma correta avaliac;ao e decisao de 
internacionalizac;ao das empresas. Nota-se a existencia de um campo 
extremamente tertii para a pesquisa e analise das organizac;oes que buscam 
internacionalizac;ao, sobretudo nos pafses emergentes. 
Ao Iongo do estudo percebe-se que nao existe uma "receita" exata para 
internacionalizar uma empresa devido as especificidades de cada empresa, setor 
e diferenc;as entre paises. 
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